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Budding investigators think that the purpose of a literature review is to 
determine the answers about what is known on a topic; in contrast, 
experienced investigators review previous research to develop sharper 
and more insightful questions about the topic (Yin, 1994: 9) 1
There is a growing interest in both human resources and knowledge as key — if not the 
key— levers of competitive advantage in the current business environment, which is mostly 
defined by an increasingly fierce competition, widespread globalization, and growing dyna- 
mism and complexity.
On the one hand, (strategic) human resource management (HRM) is experiencing a 
great interest from practitioners and academics alike. The human factor is, accordingly, being 
given a more salient role in business success than the one traditionally acknowledged. So that, 
people management is assumed to appear, in leading organizations and industries, as one of the 
top priorities of the very strategic agenda (e.g. Mabey & Salaman, 1995; Barón & Kreps, 1999; 
Storey, 2001). As a result, it has been even asserted that people are the single most important 
organizational asset (e.g. Bartlett & Ghoshal, 1995; Becker & Gerhart, 1996; Cappelli & 
Crocker-Hefter, 1996; Gubman, 1995; Mueller, 1996; Pfeffer, 1994a,b, 1998a,b,c; West & 
Patterson, 1999).
A concrete research interest worth mentioning in this context is the relevant increase, 
during the last decade, of works dealing with the relationship between human resource policies 
and organizational performance (e.g. Arthur, 1992, 1994; Delery & Doty, 1996; De Saá & 
García, 2001; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Sanz & Sabater, 2000; West & Patterson, 
1999). Although from different perspectives and with noticeable differences as to specific 
practices, relevant empirical support for the positive overall impact of HRM on organizational 
performance can be assumed.
On the other hand, a parallel affirmation is also highly popular nowadays: the recogni- 
tion of knowledge as the key strategic asset (e.g. Grant, 1996b; Spender, 1995; Spender & 
Grant, 1996; Stewart, 1997; Teece, 2000a,b; Tissen, Andriessen & Lekanne Deprez, 2000; 
Von Krogh, 1998), especially taking into account the context of the so-called ‘new economy’. 
The already classical assertion by Arie de Geus (1988: 7), i.e. ‘the ability to leam faster than
1 Emphasis in the original (italics and non-italics inverted).
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your competitors may be the only sustainable competitive advantage’, has tumed out not to be 
another ‘ftxzzy sentence’ at all. However, a high diversity of perspectives are grouped around 
the idea of the relevance of knowledge as a key trigger toward competitive edge. From purely 
popular approaches to strictly scientifíc ones; from positions deeply rooted in the academic 
tradition on organizational leaming to other arisen almost ‘out of nowhere’ —these latter often 
as an extensión (or relabelling) of decaying previous fads.
Thus, a diversity of literatures can be related to the ‘knowledge in the organization’ 
macro-field, such as: organizational leaming 2 (e.g. Argyris & Schon, 1978, 1996; Crossan, 
Lañe & White, 1999; Dodgson, 1993; Fiol & Lyles, 1985; Hedberg, 1981; Huber, 1991; Kim, 
1993a,b; Levitt & March, 1988; Moreno-Luzón et al, 2000, 2001 3), the leaming organization 
4 (e.g. Garratt, 1987; Senge, 1990a; Swieringa & Wierdsma, 1992; Watkins & Marsick, 1993), 
innovation management in the context of organizational knowledge creation 5 (e.g. Nonaka & 
Takeuchi, 1995), the knowledge-based view o f  the firm  and closely related fields 6 (e.g. Grant, 
1996a,b; Kogut & Zander, 1992, 1996; Lei, Hitt & Bettis, 1996; Spender, 1995, 1996a,b,c; 
Teece, 1998a; Teece, Pisano & Shuen, 1997), and, last but not least, the very specific freíd of 
knowledge management (KM) 7 (e.g. Brown & Duguid, 1998; Davenport & Prusak, 1998; 
Muñoz-Seca & Riverola, 1997; Newell, 1999; Newell, Scarbrough, Swan & Robertson, 2002; 
Quintas, Lefrere & Jones, 1997; Scarbrough & Swan, 1999; Sveiby, 1990; Teece, 1998b; 
Wiig, 1993, 1997a,b).
Similarly, there is a growing interest —also coming from different voices and perspec­
tives— on the so-called intangible assets (e.g. Bueno, 1998; Edvinsson & Malone, 1997; 
Fernández & Suárez, 1996; Holtshouse, 1998; Itami, 1987; Teece, 1998a). Increasingly, lead-
2
Easterby-Smith (1997) and Mirvis (1996) offer comprehensive reviews of this field. See also Easterby-Smith, 
Crossan & Nicolini (2000) for a more updated overview.
3 These papers are examples of the outcomes of a research line on organizational leaming and knowledge manage­
ment, in which a number of scholars —among them the author of this dissertation— at the Department of Business 
Administration (University of Valencia, Spain) are actively involved. Other works related to this line of research 
are, for instance: Lloria, 2000; Moreno-Luzón, Oltra, Balbastre & Vivas, 2001, 2002; Moreno-Luzón, Balbastre, 
Martínez & Oltra, 2001; Oltra, 2000a,b; 2001a,b,c; 2002.
4 See the updated reflections by Garratt (1999), very pioneer of the leaming organization concept. Also, Garavan
(1997) offers a comprehensive review of this perspective, and an interesting synthesis is provided by Stewart 
(2001). In this dissertation, organizational leaming —in a restricted sense— and the leaming organization are re- 
garded as the two basic perspectives of the whole of the organizational leaming field. An interesting proposal as to 
their distinction can be found in Tsang (1997).
5 As it will be explained in chapter 1, the ideas most closely related to the seminal work by Nonaka & Takeuchi 
(1995) are regarded, in this dissertation, as constituent of a field on their own.
6 All these fields are especially related to the resource-based view / resources & capabilities approach, considered 
from a wide perspective —also with important incursions ffom/into transaction cost economics and innovation 
management— . Some classical roots can be traced back to the seminal works by Knight (1921), Coase (1937) or 
Penrose (1959). More recent ones can be attributable — amongst others— to Wemerfelt (1984), Prahalad & Hamel 
(1990), Demsetz (1991), Grant (1991) or Rumelt (1991).
7 As we shall see in chapter 1, KM is given a relatively restricted meaning in this dissertation, so as to conceptual 
clarification. An interesting and updated overview of the field can be found in Swan & Scarbrough (2001).
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ing organizations, industries and nations ground their competitive advantages chiefly on these 
type of resources. Then, the role of the conventional economics traditional resources (i.e. land, 
labour and capital) —all of them ‘tangible’ or, in other words, easily visible and quantifiable— 
is relatively outgrown by the ‘intangible revolution’8. Moreover, the understanding of knowl­
edge as the basic intangible component of capital is widely accepted nowadays, thus spreading 
out the term intellectual capital9 (e.g. Bueno, 1998, Edvinsson, 1997; Edvinsson & Malone, 
1997; IUEE, 1998; Sveiby, 1988,1997). In fact, the very concept of intellectual capital appears 
as a nexus between two parallel ideas: an advanced meaning of the nature and role of work- 
force and an understanding of knowledge as a strategic organizational resource (e.g. Nahapiet 
& Ghoshal, 1998; Ulrich, 1998). Moreover, human capital —as one of the components of in­
tellectual capital— appears as the key enhancer of further development of organizational (e.g. 
Edvinsson & Malone, 1997) or structural (e.g. IUEE, 1998) capital. From a different —but 
complementary— perspective, Ulrich (1998b) regards the optimization of intellectual capital 
as the very enhancement of the full potential of knowledge workers, both encompassing their 
(professional) competence and (psychological) commitment.
Also, everything said so far can be, within a genuinely strategic management context, 
linked to the resource-based view of the firm and closely related fields (e.g. Bamey, 1996; 
Conner & Prahalad, 1996; Demsetz, 1991; Fernández, 1993; Fernández & Suárez, 1996; 
Grant, 1991; Lado, Boyd & Wright, 1992; Peteraf, 1993; Rumelt, 1991; Wemerfelt, 1984), 
since both people and knowledge are to be regarded as having a special potential as scarce and 
idiosyncratic resources. In fact, in the context of the so-called knowledge work (e.g. Alvesson, 
1993; Davenport, Jarvenpaa & Beers, 1996; Davis & Botkin, 1994; Drucker, 1967, 1991; Ed­
vinsson & Sullivan, 1996; Newell el at., 2002; Starbuck, 1992; Tampoe, 1993; Winch & 
Schneider, 1993; Ulrich, 1998b), people and knowledge are two concepts inextricably joined.
Consequently, one of the immediate outcomes of the combination of all the above 
mentioned issues, is the attractiveness of inquiring into the connection between people and 
knowledge. In this sense, individual human beings are the ultimate knowledge creators and 
bearers (organizations do not think by themselves, although they may have ‘knowledge ena- 
bling’ contexts and ‘memory’ systems 10). Accordingly, great care has to be taken so as to in- 
crease their capability as organizational knowledge enhancers and, accordingly, rigorous and 
strategic management of people can act as a trigger toward effective organizational leaming 
(i.e. knowledge leveraging) processes.
g
In fact, the very concept o f new economy is due to be interpreted from a wide perspective, thus affecting a high 
diversity of organizations, industries, activities, and products and Services, indeed going far beyond the so-called 
‘dotcom’ phenomenon.
9
See Brennan & Connell (2000) for a comprehensive review of the intellectual capital literature.
10 These issues are deepened into in an extensive discussion in chapter 2 (specifically in section 2.1.2).
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Moreover, each of the fields which configure the interdisciplinary and comprehensive 
area of knowledge development —as it is hereafter identified in this work— has clear and 
important conceptual connections to HRM issues. This is due to the key importance of cultural 
and human aspects as potential levers or inhibitors of knowledge development processes. 
Although these concems are applicable to the whole of the knowledge-development theoretical 
spectrum, they have been explicitly raised in the last years mainly within the specific context 
of KM (e.g. Brown & Duguid, 1998; Fahey & Prusak, 1998; Lank, 1997; Martiny, 1998; 
McDermott & O’Dell, 2001; O ’Dell & Grayson, 1998; Ruggles, 1998; Storey & Quintas, 
2001; Swan, Newell & Robertson, 2000). Even so, as descriptive industry studies have shown 
(e.g. Andreu & Sieber, 2001; KPMG Consulting, 2000; PwC, 2001), KM initiatives tend to 
neglect human issues as to the bottom-line implementation of such projects. Similarly, from an 
academic standpoint, KM has also been widely reported to have serious drawbacks when it 
comes to cultural and people issues (e.g. Newell, 1999; Scarbrough & Swan, 1999; Solimán & 
Spooner, 2000; Swan, Newell, Scarbrough & Hislop, 1999). No matter how much technical 
perfection of a KM tool, if it is not coupled by an effective enhancement of the employee 
voluntaristic and committed creation and sharing of knowledge. In fact, the key obstacles 
being reported as for knowledge development inhibitors —beyond KM technical, generally IT- 
related, tools— are invariably those related to the ‘softer’, non-technical side of KM.
Certainly, there is a growing accord as regards the acknowledgement of the importance 
of cultural, people-related issues in KM. However, on the one hand, they are still being highly 
neglected in business practice; on the other, from an academic perspective, systematic efforts 
toward comprehensive theory building linking HRM and KM —and, more generally, knowl­
edge development— are virtually nonexistent. Certainly, some contributions, either within the 
knowledge development field or the HRM one, do mention particular aspects linking their 
respective main field to some specific issues of the other one. Moreover, some of these works 
are sound academic studies indeed, either empirical (e.g. Arthur & Aiman-Smith, 2001; Bon- 
tis, Crossan & Hulland, 2002; Edmondson, 1999; Inkpen, 1996; Inkpen & Crossan, 1995; Ku- 
sunoki, Nonaka & Nagata, 1998; Lynn, 1998; Sveiby, 1994; Tampoe, 1993) or strictly theo­
retical (e.g. Brown & Duguid, 1998; Hedlund, 1994; Kamoche & Mueller, 1998; Nerdrum & 
Erikson, 2001; Ryan, 1995; Starbuck, 1992; Storey & Quintas, 2001). Even so, virtually all of 
these works are formally linked —either explicitly or implicitly— chiefly to one of the two 
main areas of discussion (i.e. HRM or knowledge development) —and, in most cases, within a 
specific sub-field of specialization.
Then, we could not find a single relevant and comprehensive scientific attempt toward 
the connection between these areas from and truly and self-consciously balanced perspective. 
Also, human and cultural issues, in the context of knowledge development, are often men- 
tioned in rather too generic terms (e.g. cultural change, valúes of cooperation and trust, em­
ployee commitment, appropriate climate for knowledge sharing...). Whilst the issues ad- 
dressed by these terms are crucial indeed, the general way of doing so (i.e. common-sense 
statements) does not help much toward comprehensive theory building. In other words, all
Introduction XXV
kinds of human and cultural issues seem important —what is common-sense evident—, in a 
way that the overall picture looks like that everything is relevant but little advance is made 
toward pinpointing specific key variables, processes and/or ordered causal links. As a way of 
escaping from that kind of stalemate, we propose a more specific, human resource-policy 
based approach. Accordingly, by doing so, the important field of strategic HRM can be appro- 
priately utilized as a crucial element in a theory-building effort.
As a result, the core research question of our study appears as:
• How do human resource policies affect knowledge development processes in the 
organization?
In order to tackle the challenge of answering this complex question, the basic issues to 
be first addressed are the ones related to the very concept of knowledge in the organizational 
context. Advancing our theoretical review in an incremental fashion, the different literatures 
comprising the ampie field of knowledge development will be discussed. Then, only after 
comprehensive reflections upon diverse concepts and issues within the ambit of knowledge 
development, we shall be in condition of conveying the field of HRM into our framework. 
From a combination of both fields within the sphere of the core research question, a synthe- 
sized theoretical framework will provide the basis for the empirical stage of this investigation.
In fact, the pre-paradigmatic situation and the preliminary theory-building stage as to 
the specific area of study, combined with the particular nature of the core research question — 
aimed at inquiring into processes— imply some important methodological considerations, 
which already deserve a few introductory comments.
Henee, the theoretical framework resulting from the literature review will necessarily 
be wide and open-ended (Bonache, 1999; Maxwell, 1996). In this sense, we believe it would 
be unwise to, previously to the field study, formúlate any hypotheses or propositions to be 
tested (Eisenhardt, 1989; Maxwell, 1996), so a quantitative approach should be better avoided 
in this research. Conversely, qualitative methods seem, in principie, to fit better both the nature 
and the theoretical (low) maturity stage as for the phenomenon under study. The purpose of 
this research is, then, to advance in theory building —by no means to test it (statistically). In- 
deed, an in-depth case-study methodology appears as the particular research strategy regarded 
as more appropriate in this investigation, especially taking into account the kind of research 
question, starting with ‘how’ and aiming at processes (Bonache, 1999; Yin, 1994). Moreover, 
given the embryonic ‘state of the art’ as regards theory development, we believe an explora-
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tory approach is the most adequate. As a result, the methodological approach of this investiga­
tion can be defined as exploratory and qualitative11 case study.
Specifically, our approach will be a multiple-case one. Three organizations will be 
analyzed in depth. All of them can be regarded as knowledge-intensive, in any case placed in 
different industries and with a varying degree of knowledge intensiveness —so there is more 
scope for wide-ranging theoretical replication. Case selection does not respond, obviously, to 
any random or statistical criteria. Instead, exemplary 12 organizations as to the phenomenon 
researched upon have been consciously sought (Bonache, 1999). So, these are specific cases 
from which the investigator can maximize leaming of the phenomenon (Stake, 1998), in order 
to, ultimately, optimize the theory-building effort.
Additionally, it must be noted that, under the methodological approach being pin- 
pointed, the core research question could be further extended toward additional questions. Ac- 
cording to relevant experts in qualitative methodology, the investigator who uses that option of 
inquiry ought not to msh to cióse, on an a priori basis, models, variables, or even research 
goals or questions (Bryman, 1988; Maxwell, 1996). Indeed, research design must be flexible 
(Denzin & Lincoln, 1998), and the very research questions not may be questioned and refor- 
mulated as the research process develops 13.
Having in mind all the previous foci of interest and, especially, the core research ques­
tion and the preliminary methodological implications, this dissertation is divided into eight 
chapters. The first four are aimed at developing the underlying theoretical framework, the fifth 
is devoted to deepen into methodological issues, the sixth embodies the case study description
11 Please note that the case study approach is better not regarded as a specific method, but rather as a general re­
search strategy (Denzin & Lincoln, 1998; Hartley, 1994). This strategy, then, can be carried out through a diversity 
of methods, quantitative, qualitative, or a combination of both (Eisenhardt, 1989; Hartley, 1994; Yin, 1994). Never- 
theless, in a case-study context, qualitative methods are very much used indeed (Hartley, 1994), given the frequent 
good fit between, on the one hand, the nature of the research questions and the phenomenon studied and, on the 
other, the strengths of the case study strategy as for tackling with that particular situations. Therefore, there is not, 
by any means, an intrinsic coupling between qualitative methods and the case study strategy (Yin, 1994) — although 
in our particular research there is such a coupling, but with an idiosyncratic, not universal, cause.
12 In a scientific sense. From an exploratory perspective, that means usefulness to provide the context for the explo- 
ration of a particular field, not to be confused with ‘excellent companies’ —although the ones in our research might 
well be regarded so, given some specific requirements for the provisión of the previously mentioned context.
13 Moreover, the qualitative approach, beyond being simply one more method of data analysis, different to the 
quantitative (statistical) one —what operationally is—, offers a perspective of its own to face research goals. In this 
sense, assumptions about the dynamics of the research process are to be better regarded as different to the ones in 
the quantitative tradition, something particularly relevant as to the way of assessing research quality (Cassell & 
Symon, 1994; Guba & Lincoln, 1989; Symon & Cassell, 1998). Indeed, the very acceptance of the convenience to
address these issues (e.g. validity, reliability ) is regarded, from very critical voices, as a ‘misfocused positivistic
replication’ of quantitative logic (e.g. Hammersley, 1995). Also, this waming has been formulated from the very 
case-study context (e.g. Platt, 1988). As a result, in qualitative research, the investigator not only can, but must, shift 
between theory and empirical materials, discovering new themes, variables and/or relationships, thus progressively 
refining the theory under progress (Maxwell, 1996). It has been even said that design does not really suppose a 
stage previous to collection and analysis, but it is rather a continuous process, simultaneous among these three 
aspects, not being desirable a strict divide among them (Brymann & Burgess, 1994a,b).
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and, finally, the seventh presents the post-empirical, analytically induced theoretical frame­
work, along with the rest of conclusions. A cursory overview of each of them is given below.
Chapter one starts with the presentation of a taxonomy of the wide field regarding to 
knowledge in organizations. This proposal constitutes the basic conceptual framework as for 
the study, in this dissertation, of the ampie and heterogeneous knowledge development litera- 
ture. The different literatures above mentioned (see page xxii) are, then, re-arranged, under a 
number of criteria, so any subsequent reference to a particular approach can be easily attached 
to a concrete area of the literature. Afterwards, in a second part of chapter one, a thorough 
discussion about the very concept of knowledge in the organizational context is elaborated. 
This is necessary in order to clarify diffuse and not agreed upon issues, chiefly the distinction 
between information and knowledge, and also the dimensions of knowledge. Accordingly, our 
initial basic assumptions in those ambits are stated in an incremental fashion, including —at 
the end of the chapter— our definition of knowledge in the organizational context.
Chapters two and three are devoted to a deep analysis of the different literatures com- 
prising the field of knowledge development. Special emphasis is placed on the descriptions 
and discussions regarded crucial as basic foundations for further theoretical and empirical ad- 
vancement of this investigation.
Henee, chapter two includes two main sections respectively aimed at each of the or­
ganizational leaming and knowledge creation literatures, and also an appendix of that chapter 
deais with the knowledge-based view of the firm ,4. This chapter starts with an inquiry into the 
metaphor of individual leaming, so traditional key issues are already raised here (i.e. espoused 
vs. in-use theories of action [Argyris & Schon, 1978] and higher vs. lower levels of leaming), 
to conclude the study of this metaphor with an instrumental definition of individual leaming in 
the organizational context. Afterwards, a thorough review and critical assessment of the hot 
debate about the leaming entity (individual vs. organization) is realized. Only then, the pro- 
gressing review is ready to address the amplification of leaming to wider ontological levels. 
First, the group; afterwards, the whole organization. The concept of organizational leaming is 
reviewed, and a number of strategic components of it are identified. The first main section 
finishes, then, with the proposal of a wide and integrative definition of organizational leaming. 
The second main section of chapter two, devoted to the literature on knowledge creation, starts 
with some conceptual notes regarding the comparison among the terms development, genera- 
tion and creation, what is necessary taking into account the considerable complexity already 
achieved in the progressing theoretical framework. Afterwards, the already classical dynamic 
theory o f organizational knowledge creation (Nonaka & Takeuchi, 1995) is cursorily re­
viewed, along with other relevant contributions closely related to it.
14 Other appendixes are also included, extending on specific issues about the organizational leaming and/or knowl­
edge creation literatures.
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Chapter three deais with the very field of KM, so a methodical review of it is con- 
ducted. However, it is important to remind that, on a conceptual basis, KM is regarded in this 
dissertation just as a small portion of the bulk of the literature related to the wider phenomenon 
of organizational knowledge development. Even so, given its current undeniable interest — 
also within both academic and practitioner spheres as scarcely seen before—, a full chapter is 
dedicated to KM. Thus, chapter three starts with a historical overview of the evolution of KM. 
Then, a comprehensive taxonomy of the KM literature is proposed, after critically reviewing 
some relevant proposals in the literature. Afterwards, the main aspects of the different ap- 
proaches identified, and also the main contributions within each of them, are commented on. 
Finally, a chapter-concluding critical reflection is presented, along with an integrative defini- 
tion o f KM, especially consistent with the conceptual basis provided by chapter two.
Chapter four introduces, at last, HRM issues. Although HRM is by no means a well 
agreed upon area, at least the main trends and concepts are relatively more clear compared to 
the somehow chaotic field of knowledge development (KM alone is already a jungle), so it is 
relatively more conceptually clear 15 than the other field. For this reason, we have decided to 
spend no more than a single main section to discuss about HRM, always having in mind the 
specific focus of our research. Henee, the first main section of chapter four, exclusively dedi­
cated to HRM, starts with a preliminary critical discussion as regards the issue of the strategic 
relevance of human resources. Specifically, two areas are our main foci of study: (i) the as- 
sessment of what HRM is about as compared to the concept of industrial relations, and (ii) the 
concept of strategic HRM as compared to ‘plain’ HRM. Only after clarifying these basic is­
sues, our theoretical review enters the hot debate about the impact of human resource policies 
on organizational performance. The two main, already traditional approaches (i.e. universalis- 
tic and contingency) are reviewed, both theoretically and empirically, and also critically as- 
sessed. Indeed, some limitations of traditional (mainly quantitative) research in (strategic) 
HRM are highlighted. First, these limitations are pinpointed within each of the specific sec- 
tions devoted to universalism and to contingency, depending on the specific limitations appli- 
cable to each of the approaches. Second, an additional section is developed in order to explain 
the extensive amount of limitations applicable to both universalistic and contingency spheres. 
Finally, the chapter is closed with a synthesis of it, remarking the basic and preliminary con- 
clusions and assumptions that build on the progressing theoretical framework.
All the previous elements constitute the full body of the theoretical preliminary 
framework. It is time, then, to ‘sepárate the bone from the flesh’, so a reduced, more focused 
framework can be used as a basis for the empirical stage. With this purpose, a synthetic and 
integrated, pre-empirical theoretical framework is proposed. This framework is presented as a
15 Or, at least, there is some agréement on awareness of the various discussions and controversies (e.g. HRM vs. 
personnel administraron, HRM vs. industrial relations, HRM vs. strategic HRM, ‘hard’ vs. ‘soft’ HRM, universal­
ism vs. contingency, positioning of critical approaches...), beginning with the very identification of problematic 
areas and the (sometimes conflicting) positions within them.
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flexible, open-ended preliminary (i.e. pre-empirical) model, deliberately constructed to fit the 
particular needs of qualitative case-study research. That is, far from tightly defining any con- 
structs or variables, the model is seen as a ‘map’ on which the core themes of interest are dis- 
played, along the basic preliminary assumed relationships —though rather vaguely— among 
them. Therefore, through a qualitative-method and exploratory case-study strategy, the differ­
ent themes on that map will acquire a more solid and clear shape, as well as, if appropriate, 
changes in their very nature, reordering of the relationships, and even the possible disappear- 
ance or appearance of new themes. Moreover, as a result of the preliminary model creation, a 
few additional research questions will be added to the core one.
Chapter five, devoted to methodological issues, is presented in order to support the 
relatively non-traditional nature of our research. Its contents are a deepening and extensión of 
the above comments about the methodological approach of this investigation. Chapter five 
begins, then, with a cursory discussion of different interpretive paradigms (basic assumptions) 
that are acceptable in social Sciences. Indeed, our choice is rather eclectic, combining elements 
of postpositivism with those of a critical and also constructivist kind. Having clarified our ba­
sic scientifíc assumptions, the next step is to present a formally linearized scheme of our re­
search process. The essential elements of it that are dealt with in chapter five are research qual- 
ity — from both our self-assumed ‘critical postpositivist’ and also constructivist paradigms—, 
criteria of case selection and, last but not least, our case study protocol —as an appendix of 
chapter five.
Chapter six includes a comprehensive description of each of the three cases object of 
our fieldwork. A replication logic is followed, in order to provide accounts systematically 
comparable on a cross-case basis. The three cases studied are Spanish subsidiaries of multina- 
tional companies, with a special focus on a particular business unit as the main unit of analysis 
in each of the three cases. The firms are the following ones: PricewaterhouseCoopers Spain 
(especially Global Risk Management Services), ALSTOM Spain (especially ALSTOM Trans- 
port Service Spain & Portugal), and Schneider Electric Spain (especially Corporate Industrial 
Department, Iberic Zone). The three companies belong to different industries 16, so as to offer a 
diversity o f accounts in order to lócate relevant issues in our theory-building task.
Chapter seven introduces an induced, post-empirical theoretical model, as the result of 
a careful analysis of the field study outcomes. This task is carried out, as appropriate, in com- 
bination with the recalling of specific theoretical elements amongst the vast pool of them re- 
viewed throughout chapters one to four —and synthesized in the preliminary model. This post- 
empirical model, expected to provide conceptual clarification, aims at offering a tentative but 
meaningful step toward comprehensive theory building as to the connection among HRM, KM
16 Professional Services (business cónsultancy), high value-added Services (railway transport maintenance), and 
manufacturing (electric equipment and systems), respectively.
XXX Influence of human resource policies on the processes of knowledge development and management
and knowledge development processes. A strictly qualitative method of analytic induction is 
employed so as to establish a complex set of variables and, accordingly, a comprehensive net 
of relationships (i.e. propositions) among them.






























Then, after the detailed explanation of the final theoretical framework (i.e. the induced 
model), chapter eight concludes this dissertation by means of: (i) a synthesis of it highlighting 
its overall main contributions, (ii) an acknowledgement of the most salient limitations, (iii) an 
introduction of some implications for further investigation, and (iv) a brief and critical account 
as to managerial implications.
As the very final element of this introduction, and as a way of succinctly encompass- 
ing the whole of the research contents and progression, a graphic synthesis of the dissertation 
structure is shown in figure 0.1.

Capítulo  1
El  Conocim iento  co m o  Recurso  
E stratégico  de la  Org anizació n: 
M arco  Conceptual Básico
Los recursos que utiliza una empresa no vienen dados, ni se 
descubren, sino que se crean y, en cualquier caso, no son tan 
importantes los recursos en sí mismos como los servicios que los 
recursos proporcionan, los cuales a su vez dependen del conocimiento 
incorporado (adaptado de Tsoukas, 1996: 21)
El dinámico, complejo y globalizado entorno competitivo actual requiere que las em­
presas de hoy en día centren su atención de modo decidido en recursos distintos a los conside­
rados tradicionalmente. Se insiste cada vez más de la necesidad de gestionar adecuadamente, 
más allá de los recursos tangibles de carácter clásico —finanzas, instalaciones, maquinaria, 
equipos, fuerza de trabajo, etc.— , los llamados activos intangibles —propiedad intelectual, 
reputación, imagen, conocimiento del mercado, capacidad de innovación, implicación y com­
promiso de las personas, etc.— (Teece, 1998a). Precisamente estos recursos intangibles consti­
tuyen la base fundamental para el desarrollo de capacidades organizativas de carácter idiosin­
crásico que permitirán a la empresa diferenciarse de sus competidores desde el punto de vista 
de su organización interna —más allá de la simple pertenencia a un sector determinado— , tal 
como establecen las corrientes más avanzadas de la dirección estratégica 1.
En esta línea, de entre la interminable explosión de contribuciones que, desde distintos 
frentes, se vienen realizando en defensa de la consideración del conocimiento como el recurso 
organizativo más importante hoy en día, destacamos las aproximaciones especialmente riguro­
sas en el marco de la dirección estratégica (e.g. Grant, 1996a,b; Spender, 1995, 1996a,b,c; 
Spender y Grant, 1996). En este contexto, diversos autores han tratado de establecer incluso 
I una teoría de la empresa basada en el conocimiento, según la cual el adecuado desarrollo y
1 Nos referimos esencialmente al enfoque basado en los recursos (e.g. Bamey, 1996; Fernández, Montes y Váz­
quez, 1997; Fernández y Suárez, 1996; Grant, 1991; Lado, Boyd y Wright, 1992; Peteraf, 1993; Rumelt, 1991 o 
Wemerfelt, 1984) y a otras perspectivas muy relacionadas (e.g. las capacidades dinámicas de Teece, Pisano y 
Shuen 1997, o la teoría de competencias dinámicas de Lei, Hitt y Bettis, 1996).
2 Influencia de las políticas de RR.HH. en los procesos de desarrollo y gestión del conocimiento
transferencia de conocimiento supondría la clave fundamental de la existencia de la organiza­
ción empresarial frente a la alternativa del mercado (e.g. Conner y Prahalad, 1996; Kogut y 
Zander, 1992). Estos postulados, en el marco de la dirección estratégica, suponen—entre otros 
extremos— una combinación del enfoque basado en los recursos con diversas áreas tales como 
la dirección de la innovación y la tecnología o el aprendizaje organizativo, entre otras.
En este contexto, se ha hablado de la empresa intensiva en conocimiento, a modo de 
extensión del etiquetado tradicional por parte de la teoría económica de las empresas como 
intensivas en capital o en mano de obra, según sea uno u otro el principal factor productivo 
(Starbuck, 1992). Consiguientemente, “etiquetar a una empresa como intensiva en conocimien­
to implica que el conocimiento tiene más importancia que otros inputs” (ibíd.: 487; cursiva 
nuestra por coherencia de formato).
De hecho, la última década del pasado siglo XX ha sido testigo de un auge extremo en 
el interés por la relevancia del conocimiento como fuente de ventaja competitiva. Dicha pro­
blemática ha sido abordada tanto desde ámbitos académicos como extraacadémicos, con una 
amplísima variedad y diversidad de perspectivas y enfoques. Destacamos especialmente la 
abundantísima literatura acerca de la gestión del conocimiento. Entendiendo la misma de un 
modo muy amplio, ésta incluiría, aparte de la anteriormente mencionada teoría de la empresa 
basada en el conocimiento, las teorías de creación de conocimiento —con Nonaka y Takeuchi 
(1995) como su principal exponente—, así como los múltiples —y pertenecientes a tradiciones 
tanto científicas como totalmente ajenas a dicha esfera— trabajos en general, y modelos en 
particular, acerca de la gestión del conocimiento en un sentido más estricto (e.g. Andreu y 
Sieber, 1999; IU EE2, 1998; Muñoz-Seca y Riverola, 1997), perspectiva en la que se incluirían 
también la mayoría de iniciativas desde el ámbito de la consultoría (e.g. KPMG Consulting, 
2000, PwC, 2001).
Adicionalmente a todo este conjunto de contribuciones, nos interesa especialmente la 
literatura relacionada con el aprendizaje organizativo, tanto desde un enfoque descriptivo (el 
aprendizaje organizativo en un sentido estricto) como prescriptivo (básicamente, la literatura 
de la leaming organization). La gran mayoría de trabajos sobre el aprendizaje organizativo son 
anteriores a los de la gestión del conocimiento en un sentido amplio y, a nuestro juicio, esta­
blecieron — especialmente en cuanto a la corriente descriptiva— una importante base teórica 
relativa a aspectos organizativos que debe ser tenida en cuenta para un tratamiento científica­
mente riguroso de la problemática que nos ocupa. Así mismo, se ha notado un progresivo re­
emplazo del interés por la learning organization por un auge en la gestión del conocimiento, 
entendida aquí en su sentido más restringido.
2 Instituto Universitario Euroforum Escorial (en adelante, IUEE).
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Las observaciones recogidas en los dos párrafos anteriores suponen un síntesis muy 
breve de las cuestiones que desarrollamos a continuación en el primer epígrafe de este primer 
capítulo 3. En él realizamos una propuesta estructurada y sistemática de taxonomía de la litera­
tura acerca del desarrollo de conocimiento en la organización. Estimamos oportuna dicha pro­
puesta, a modo de punto de partida de nuestro marco teórico, dado que, hasta la fecha, no te­
nemos constancia de que exista en la literatura una propuesta rigurosa y transversal al efecto. 
En este sentido, no introducimos nuestra propuesta taxonómica per se, sino que se trata de 
ofrecer una herramienta de apoyo para el adecuado seguimiento de nuestro trabajo y, en este 
sentido, la correcta ubicación en la jungla de disciplinas y modelos que nos sirven de apoyo en 
este marco teórico.
En el segundo epígrafe revisamos en profundidad el mismo concepto de conocimiento 
en el ámbito organizativo, con una atención especial —aunque no exclusiva— a las considera­
ciones estratégicas. Justificamos la necesidad de dicho epígrafe por el hecho fácilmente consta- 
table de que, hasta la fecha, no existe en absoluto consenso alguno acerca de cómo definir y 
comprender la naturaleza del conocimiento en la organización. Existen multitud de contribu­
ciones que tratan aspectos parciales del concepto de conocimiento. Sin embargo, desafortuna­
damente los intentos por recoger exhaustivamente distintas aproximaciones, integrar y consen­
suar son extremadamente infrecuentes. Por todo ello, consideramos que, previamente a pro­
fundizar en el estudio de los procesos de desarrollo de conocimiento en la organización, debe­
mos detenemos en la misma base y pilar fundamental que supone el punto de partida. En con­
creto, se trata de reflexionar acerca de cómo definen los principales autores el conocimiento en 
el contexto organizativo, cuál es su relación con otros términos estrechamente relacionados — 
en especial la información— y cuáles son sus distintas dimensiones. Todo ello con el objeto de 
lograr, por fin —y para poder avanzar con rigor—, proponer, de modo integrador y amplio, 
qué creemos que debería entenderse por conocimiento en el ámbito que nos ocupa.
En línea con los anteriores extremos, el exhaustivo desarrollo del epígrafe 1.2 sirve pa­
ra justificar y razonar oportunamente las opciones elegidas sobre diversas cuestiones relevan­
tes. En ocasiones es necesario tomar partido por un enfoque determinado en detrimento de 
otros, no necesariamente superior aquél de modo universal, pero sí más útil para los objetivos 
concretos planteados en este trabajo.
3 Con la intención de ofrecer la máxima claridad y consistencia en las sucesivas alusiones a apartados de este traba­
jo, en adelante nos referiremos a epígrafes para las principales subdivisiones de los capítulos (dos dígitos), y a las 
ulteriores como subepígrafes (tres dígitos), secciones (cuatro dígitos) y subsecciones (cuatro dígitos más una letra, 
aunque en el texto correspondiente y en el índice aparecen con sólo la letra final).
4 Influencia de las políticas de RR.HH. en los procesos de desarrollo y gestión del conocimiento
1.1. PROPUESTA DE TAXONOMÍ A DE LA LITERATURA 
ACERCA DEL DESARROLLO DE CONOCIMIENTO EN LA 
ORGANIZACION
El área del desarrollo de conocimiento en la organización es extremadamente compleja, 
con la existencia de numerosos enfoques y perspectivas que se dedican al estudio científico y/o 
aplicación práctica de aspectos diversos de la misma. Consiguientemente, consideramos de 
gran utilidad, como primer paso hacia la revisión de la literatura acerca del desarrollo de cono­
cimiento en la organización —recogida en los tres primeros capítulos de esta tesis doctoral, 
éste y los dos siguientes—, ofrecer una propuesta de taxonomía de dicha literatura.
Planteamos esta taxonomía como una útil herramienta para lograr una mayor claridad 
y sistematización de la revisión de la literatura. Pretendemos así, de un lado, incrementar el 
rigor del análisis teórico, delimitando oportunamente los distintos elementos terminológicos 
relevantes y ofreciendo una revisión coherente, centrada en una sucesiva complejidad por 
acumulación terminológica y teórica. De otro lado, es nuestra intención, mediante la taxono­
mía propuesta, facilitar al lector el seguimiento del hilo conceptual y argumental de nuestra 
exposición.
Proponemos una taxonomía de la literatura acerca del desarrollo de conocimiento en la 
organización desde una doble vertiente, en función de dos criterios alternativos que, no obstan­
te, conducen a una tipología final similar.
Por una parte, hemos identificado el criterio del término clave que supone el denomi­
nador común explícito alrededor del cual se agrupan las distintas aportaciones de una misma 
supraperspectiva. Dichas palabras clave alternativas son aprendizaje y conocimiento, de modo 
que desde esta primera vertiente taxonómica podemos identificar dos grandes conjuntos de 
contribuciones. En primer lugar, aquellos trabajos que realizan un énfasis claro y expreso en el 
concepto del aprendizaje (normalmente a través de la expresión “aprendizaje organizativo”). 
En segundo lugar, aquellas aportaciones que enfatizan el concepto de conocimiento. Estas dos 
palabras clave, aprendizaje y conocimiento, son términos que aparecen en el mismo título de la 
gran mayoría de trabajos, según pertenezcan a la primera o segunda supraperspectiva respecti­
vamente. En el subepígrafe 1.1.1 detallamos en mayor profundidad las ulteriores subdivisio­
nes, dentro de cada uno de los dos grandes grupos de contribuciones según este primer criterio 
del término clave (véase síntesis gráfica en figura 1.1, pág. 7).
Por otra parte, proponemos una clasificación distinta, en función del criterio del obje­
tivo clave de las distintas contribuciones existentes en la literatura. Hemos identificado en este 
caso tres supraperspectivas. En primer lugar, los trabajos que de uno u otro modo pretenden 
primordialmente contribuir a la construcción teórica en el área del desarrollo de conocimiento 
en la organización. En segundo lugar, las aportaciones que van enfocadas principalmente a una
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audiencia empresarial, con el objeto de ofrecer herramientas y métodos concretos para su apli­
cación práctica. En tercer lugar, el conjunto de trabajos que tratan de combinar ambos cometi­
dos de un modo equilibrado, esto es, construcción teórica y  relevancia práctica simultánea­
mente. Más adelante, en el subepígrafe 1.1.2, procedemos a detallar en mayor profundidad las 
oportunas subdivisiones de cada uno de los tres grandes grupos de contribuciones según este 
segundo criterio del objetivo clave (véase síntesis gráfica en figura 1.2, pág. 10).
En la tabla 1.1, a partir de los dos criterios de clasificación propuestos, se identifican 
nueve literaturas específicas o enfoques finales. La arquitectura de esta tabla debe entenderse 
según los razonamientos presentados en los siguientes subepígrafes.
Tabla 1.1. Identificación de literaturas específicas en desarrollo del conocimiento




Gestión del conocimiento 
en sentido amplio
Construcción teórica
• Literatura descriptiva pura del 
aprendizaje organizativo
• Visión de la empresa basada en el 
conocimiento
• Literatura académica de la gestión 
del conocimiento en sentido estricto
Relevancia práctica • Literatura prescriptiva pura del 
aprendizaje organizativo
• Literatura pragmática de la gestión 
del conocimiento en sentido estricto
Construcción teórica y 
relevancia práctica
• Literatura descriptiva 
intervencionista del aprendizaje 
organizativo
• Literatura prescriptiva académica 
del aprendizaje organizativo
• Creación de conocimiento
• Literatura híbrida de la gestión del 
conocimiento en sentido estricto
Así mismo, en la tabla 1.2 se muestran algunos ejemplos representativos de los distin­
tos enfoques finales surgidos del desarrollo de la taxonomía propuesta, y recogidos tanto en la 
tabla 1.2 como en las figuras 1.1 y 1.24.
4
La tabla 1.2 se presenta según la ordenación formal de la figura 1.1 (criterio del término clave), aunque los enfo­
ques finales son los mismos según ambas figuras (y criterios).
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Tabla 1.2. Algunos trabajos representativos de la taxonomía propuesta
Literatura descriptiva pura 
del aprendizaje organizativo
Hedberg, 1981; Fiol y Lyles, 1985; Levitt y March, 1988; 
Huber, 1991; March, 1991; Dodgson, 1993; Kim, 1993a,b; 







Argyris y Schón, 1978, 1996; Argyris, 1976, 1977, 1990, 
1991, 1992, 1994; Revilla, 1996
Literatura prescriptiva pura 
del aprendizaje organizativo
Garratt, 1987; Garvin, 1993; McGill, Slocum y Lei, 1992; 
Pedler, Burgoyne y Boydell, 1991
Literatura prescriptiva 
académica del aprendizaje 
organizativo
Senge, 1990a,b; Leonard-Barton, 1992; Swieringay 
Wierdsma, 1992; Kofman y Senge, 1993; Watkins y Marsick, 
1993; Dixon, 1994
Creación de conocimiento Nonaka, 1991, 1994; Hedlund y Nonaka, 1993; Hedlund, 
1994; Wikstróm y Normann, 1994; Nonaka y Takeuchi, 
1995; Leonard, 1995; Choo, 1998; Von Krogh, 1998; Bhatt, 




Visión de la empresa basada 
en el conocimiento
Kogut y Zander, 1992, 1996; Spender, 1995, 1996a,b,c, 1998; 
Zander y Kogut, 1995; Conner y Prahalad, 1996; Foss, 1996; 
Grant, 1996a,b; Spender y Grant, 1996; Teece, 1998a; Grant, 
2001; Swan y Scarbrough, 2001
Gestión del conocimiento en 
sentido estricto: perspectiva 
académica
Starbuck, 1992; Alvesson, 1993; Sveiby, 1994; Tenkasi y 
Boland, 1996; Malhotra, 1997; Shariq, 1997, 1998; Brown y 
Duguid, 1998; Glazer, 1998; Teece, 1998b; Bueno, 2000c; 
Bueno y Salmador, 2000b; Grant, 2001; Nonaka y Teece, 
2001b; Scharmer, 2001; Takeuchi, 2001
Gestión del conocimiento en 
sentido estricto: perspectiva 
pragmática
Sveiby, 1988; Davis y Botkin, 1994; Brooking, 1996; Petrash, 
1996; Quinn, Anderson y Filkenstein, 1996a; Coulson- 
Thomas, 1997; Edvinsson, 1997; Edvinsson y Malone, 1997; 
Muñoz-Seca y Riverola, 1997; Stewart, 1997; Davenport y 
Prusak, 1998; Fahey y Prusak, 1998; O’Dell y Grayson, 1998; 
Ulrich, 1998b; KPMG Consulting, 2000; Tissen, Andriessen 
y Deprez, 2000; Andreu y Sieber, 2001; Barceló, 2001; PwC, 
2000, 2001
Gestión del conocimiento en 
sentido estricto: perspectiva 
híbrida
Tampoe, 1993; Quinn, Anderson y Finkelstein, 1996b; 
Quintas, Lefrere y Jones, 1997; Roos y Roos, 1997; Roos, 
Roos, Edvinsson y Dragonetti, 1997; Wiig, 1997b, 1999; 
Leonard y Sensiper, 1998; Bueno, 1998, 1999, 2000a,b; 
IUEE, 1998; Sveiby, 1998; Andreu y Sieber, 1999; Bontis et 
al., 1999; McDermott, 1999; Scarborough y Swan, 1999; 
Swan et al., 1999; Bueno y Salmador, 2000a; Eppler y 
Sukowski, 2000; Bhatt, 2001; Teece, 2000a,b; 2001
1.1.1. C riterio del término clave: aprendizaje vs. conocimiento
En la figura 1.1 sintetizamos este primer criterio de clasificación. Dicha figura sirve de 
apoyo para la exposición que efectuamos a continuación.
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Figura 1.1. Clasificación de la literatura acerca del desarrollo de conocimiento 
en la organización -  Criterio del término clave: aprendizaje vs. conocimiento
Énfasis en el aprendizaje
(aprendizaje organizativo en 
sentido amplio)
Literatura descriptiva del aprendizaje 
organizativo (aprendizaje organizativo en 
sentido estricto)
- Literatura prescriptiva del 
organizativo (learning organization)
aprendizaje/
- Literatura descriptiva pura 
del aprendizaje organizativo
- Literatura descriptiva 
intervencionista del aprendizaje 
organizativo
- Literatura prescriptiva pura del 
aprendizaje organizativo
- Literatura prescriptiva 
académica del aprendizaje 
organizativo
Énfasis en el conocimiento
(gestión del conocimiento en 
sentido amplio)
Creación de conocimiento
- Visión de la empresa basada 
en el conocimiento
Gestión del conocimiento (en •< 
sentido estricto)
- Literatura académica de la gestión del 
conocimiento ten sentido estricto)
- Literatura pragmática de la gestión del 
conocimiento ten sentido estricto)
- Literatura híbrida de la gestión del 
conocimiento ten sentido estricto)
Nota: Puede verse una relación de trabajos correspondientes a cada uno de los enfoques finales en la 
tabla 1.2 (pág. 6).
1.1.1.1. Contribuciones que enfatizan el término aprendizaje
En un primer gran bloque, en cuanto al conjunto de contribuciones que enfatizan el 
término aprendizaje, nos referimos, como puede fácilmente suponerse, a la amplia y variada 
literatura del aprendizaje organizativo. Esta literatura puede dividirse, a su vez, en dos grandes 
corrientes. En primer lugar, la corriente descriptiva del aprendizaje organizativo, que estudia 
esta cuestión como un fenómeno que hay que tratar de comprender y describir, desde un ámbi­
to principalmente científico y sin excesivas pretensiones normativas 5 (e.g. Argyris y Schón, 
1978, 1996; Hedberg, 1981; Fiol y Lyles, 1985; Kim, 1993a,b; Crossan et al., 1999). En se­
gundo lugar, identificamos la corriente prescriptiva del aprendizaje organizativo, centrada en 
la defensa de un conjunto de cualidades o principios generales de organización y gestión de un
5 Sin perjuicio de la existencia de la subliteratura intervencionista, extremo que se aclara dos párrafos más adelante 
en el cuerpo del texto principal.
8  Influencia de las políticas de RR.HH. en los procesos de desarrollo y gestión del conocimiento
tipo ideal de organización, con la frecuente denominación popular de learning organization. 
Esta corriente persigue objetivos principalmente normativos y, salvo escasas excepciones, no 
se inscribe en el ámbito estrictamente académico (e.g. Garratt, 1987, 1994; Senge, 1990a,b; 
Pedler et al., 1991; Swieringa y Wierdsma, 1992; Watkins y Marsick, 1993).
Ambas corrientes, descriptiva y prescriptiva, conforman lo que en esta tesis doctoral 
entendemos como la literatura del aprendizaje organizativo en un sentido amplio. En un senti­
do más estricto nos referiríamos más bien a la literatura descriptiva, dado que la literatura 
prescriptiva no suele hacer referencia expresa prioritaria al aprendizaje organizativo como tal, 
sino a la leaming organization.
Cada una de estas dos literaturas del aprendizaje organizativo podría a su vez subdivi- 
dirse en dos subliteraturas. En primer lugar, dentro de la literatura descriptiva identificamos, de 
un lado, los trabajos que hacen referencia al fenómeno del aprendizaje organizativo desde un 
punto de vista puramente descriptivo, y que así agrupamos bajo la denominación de literatura 
descriptiva pura del aprendizaje organizativo (e.g. Hedberg, 1981; Crossan et al., 1999). De 
otro lado, identificamos los trabajos que, sin desatender la descripción, también enfatizan la 
necesidad de intervención expresa para la optimización de los procesos de aprendizaje en la 
organización —ofreciendo así indicaciones y herramientas claras para la acción directiva—, 
subliteratura descriptiva del aprendizaje organizativo a la que hemos denominado intervencio­
nista (e.g. Argyris y Schón, 1978,1996). En segundo lugar, en cuanto a la literatura prescripti­
va, también dividimos la misma en dos subliteraturas. De un lado, el conjunto de trabajos es­
trictamente prescriptivos, con un claro enfoque de “mejores prácticas” y estrechamente vincu­
lado al trabajo de consultoría, que denominamos literatura prescriptiva pura del aprendizaje 
organizativo (e.g. Garratt, 1987, 1994; Pedler et al., 1991). De otro lado, destacamos la exis­
tencia de otros trabajos que, centrándose también prioritariamente en el ámbito normativo, 
desarrollan un relativo rigor académico en cuanto al apoyo teórico de sus planteamientos; los 
recogemos bajo la denominación de literatura prescriptiva académica del aprendizaje organi­
zativo (e.g. Senge, 1990a; Swieringa y Wierdsma, 1992; Watkins y Marsick, 1993).
1.1.1.2. Contribuciones que enfatizan el término conocimiento
En un segundo gran bloque, identificamos otro conjunto de contribuciones que enfati­
zan el término conocimiento. En esta segunda supraperspectiva identificamos tres grandes 
corrientes. En primer lugar, el cuerpo de la literatura que se centra en la problemática de la 
creación de conocimiento en la organización —con las mismas apreciaciones realizadas en el 
caso anterior—, entre las cuales destaca muy especialmente la teoría dinámica de creación de 
conocimiento (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Nonaka y Konno, 1998; Nonaka, 
Toyama y Konno, 2000, 2001). En segundo lugar, el conjunto de contribuciones que, desde 
enfoques especialmente relacionados con la dirección estratégica, se centran en la relevancia 
del conocimiento como recurso estratégico y su poder explicativo para entender la misma exis­
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tencia de la empresa. Nos referimos, en concreto, a la teoría o visión de la empresa basada en 
el conocimiento (e.g. Kogut y Zander, 1992; Conner y Prahalad, 1996; Grant, 1996a,b, 2001; 
Spender, 1996a,b,c, 1998; Teece, 1998a; Teece 2000a,b, 2001). Por último, la literatura que se 
dedica de un modo expreso y estricto a la problemática de la gestión del conocimiento, y trata 
a la misma como una temática con entidad propia.
En relación con esta segunda supraperspectiva, nos parece oportuno enfatizar que, tal 
como se desprende del párrafo anterior, optamos por reservar la expresión gestión del conoci­
miento, en un sentido estricto, para aquellas aportaciones que de un modo explícito y priorita­
rio se dedican a dicha cuestión. Los trabajos que se enmarcan en esta corriente son muy diver­
sos, desde un carácter eminentemente académico (e.g. Newman, 1997; Brown y Duguid, 1998; 
o Glazer, 1998) hasta los dirigidos a una audiencia principalmente empresarial (e.g. Muñoz- 
Seca y Riverola, 1997; Edvinsson y Malone, 1997; Stewart, 1997; Fahey y Prusak, 1998; 
KPMG Consulting, 2000; Barceló, 2001; PwC, 2001), pasando por los que realizan un plan­
teamiento híbrido, buscando el pragmatismo sin descuidar cierta base teórico-académica (e.g. 
Leonard y Sénsiper, 1998; Bueno, 1998; IUEE, 1998; Andreu y Sieber, 1999). No obstante, 
todos ellos —científicos, empresariales e híbridos— tienen el denominador común de una 
clara voluntad normativa. Esto es, el establecimiento de directrices concretas para la gestión 
del “recurso conocimiento” 6.
En cualquier caso, es frecuente la alusión a la gestión del conocimiento de modo mu­
cho más amplio del que empleamos en este subepígrafe. No es infrecuente hallar trabajos en 
los que se etiquetan como pertenecientes a la literatura de gestión del conocimiento contribu­
ciones de las corrientes de la creación de conocimiento, de la visión de la empresa basada en el 
conocimiento e, incluso, del aprendizaje organizativo, tanto desde su vertiente descriptiva co­
mo prescriptiva. Ante esta situación, en nuestra búsqueda del máximo rigor en la sistematiza­
ción del marco teórico de la presente tesis doctoral, hemos optado por tanto por atribuir la de­
nominación de gestión del conocimiento a aquella literatura que, como ya hemos dicho, trata
6 Bien desde el enfoque americano puro de gestión, bien desde el enfoque europeo más bien de medición (la sublite- 
ratura de “capital intelectual”) según la propuesta taxonómica de Takeuchi (2001). Este autor propone una división 
de la literatura de la gestión del conocimiento —en sentido amplio— entre la literatura americana de gestión del 
conocimiento —en sentido estricto— (enfoque de gestión directiva del conocimiento explícito a través de las tecno­
logías de la información), la literatura europea de medición del conocimiento o de “capital intelectual” (enfoque 
administrativo-contable de inventario de activos intangibles), y la literatura japonesa de creación de conocimiento 
(enfoque humano de generación colectiva de nuevo conocimiento tácito). Nuestra propia taxonomía, como se puede 
comprobar, diverge de la propuesta por Takeuchi por las siguientes razones: (1) en nuestra concepción amplia de la 
gestión del conocimiento incluimos la teoría de la empresa basada en el conocimiento, omitida por Takeuchi; (2) 
consideramos que la separación entre enfoques americano (gestión) y europeo (medición) no es tan tajante como 
plantea Takeuchi, ya que ambos se centran en el conocimiento explícito y, en cualquier caso, importantes autores 
del enfoque de capital intelectual, lejos de catalogarse como “alternativos”, son considerados gurús de la misma 
esencia de la gestión del conocimiento; (3) en estrecha relación con el anterior motivo, en nuestro análisis la gestión 
del conocimiento en sentido estricto incluye los enfoques americano y europeo pero no el japonés, dado que este 
último (i) enfatiza el conocimiento tácito, (ii) no tanto la gestión de conocimiento inventariable como la facilitación 
del contexto para la creación de nuevo conocimiento, y (iii) rehuye expresamente el término “gestión del 
conocimiento”.
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expresamente dicha cuestión como su tema nuclear. En este sentido, el conjunto de la supra- 
perspectiva que nos ocupa —la centrada en el término clave “conocimiento”— podría conside­
rarse como la gestión del conocimiento en un sentido amplio. Dentro de ella, podría identifi­
carse una corriente dedicada a la gestión del conocimiento en un sentido estricto.
1.1,2. Criterio del objetivo clave: construcción teórica vs, relevancia 
práctica
El segundo criterio utilizado en nuestra investigación para la clasificación de la litera­
tura acerca del desarrollo de conocimiento en la organización es el centrado en el objetivo 
clave: construcción teórica vs. relevancia práctica. En la figura 1.2 sintetizamos este segundo 
criterio de clasificación7.
Figura 1.2. Clasificación de la literatura acerca del desarrollo de conocimiento en la 
organización -  Criterio del objetivo clave: construcción teórica vs. relevancia práctica
Énfasis en la 
construcción teórica
- Comprensión / modelado del proceso de 
desarrollo de conocimiento
- Comprensión / modelado de la utilidad 
del conocimiento como recurso 
estratégico
- Literatura descriptiva pura del 
aprendizaje organizativo
- Visión de la empresa basada 
en el conocimiento
- Literatura académica de la 
gestión del conocimiento (en 
sentido estricto)
Énfasis en la 
relevancia práctica
Énfasis en la 
construcción teórica y  ^
la relevancia práctica
- Literatura prescriptivapura del aprendizaje organizativo (learning organization)
- Literatura pragmática de la gestión del conocimiento (en sentido estricto)
- Literatura descriptiva intervencionista del aprendizaje organizativo
- Literatura prescriptiva académica del aprendizaje organizativo (learning organization)
- Creación de conocimiento
- Literatura híbrida de la gestión del conocimiento (en sentido estricto)
Nota: Puede verse una relación de ejem plos de trabajos correspondientes a cada uno de los enfoques 
finales en la tabla 1.2 (pág. 6).
y
Puntualizamos, así mismo, que no incluimos citas de ejemplo en este subepígrafe, dado que los enfoques resultan­
tes son los mismos que en el subepígrafe anterior, de modo que ya se ofrecieron en aquél ejemplos de trabajos 
relevantes. En cualquier caso, cabe recordar la recopilación de ejemplos de la literatura en la tabla 1.2 (pág.6).
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Contribuciones que enfatizan la construcción teórica
En primer lugar, identificamos la supraperspectiva constituida por el conjunto de tra­
bajos que enfatizan la necesidad de avanzar hacia una mejor comprensión teórica de los proce­
sos de desarrollo de conocimiento en la organización. Como segundo nivel de subdivisión 
dentro de esta primera supraperspectiva, proponemos diferenciar entre dos perspectivas distin­
tas. En primer lugar, los trabajos cuyo objetivo central consiste en comprender, sistematizar o 
modelar la dinámica del desarrollo de conocimiento. En segundo lugar, aquellas contribucio­
nes que persiguen comprender, sistematizar o modelar aspectos de la dirección estratégica 
relacionados con la utilidad del conocimiento como recurso estratégico.
Dentro de la literatura centrada en la construcción teórica, abordamos ahora la subdivi­
sión de tercer nivel. Dentro de la primera supraperspectiva mencionada anteriormente —la 
construcción teórica—, identificábamos la comprensión teórica de los procesos de desarrollo 
de conocimiento. La única perspectiva de tercer nivel que hemos estimado ilustrativa de esta 
supraperspectiva es la literatura descriptiva pura del aprendizaje organizativo. .Completamos 
las tipologías de la primera supraperspectiva —la constmcción teórica— refiriéndonos a la 
segunda perspectiva de aquélla, esto es, la comprensión, sistematización o modelado de aspec­
tos de la dirección estratégica relacionados con la utilidad del conocimiento como recurso es­
tratégico. Dentro de esta última perspectiva de segundo nivel, además de incluir la perspectiva 
de tercer nivel de la visión de la empresa basada en el conocimiento, creemos oportuno incor­
porar la literatura académica de la gestión del conocimiento en sentido estricto.
Contribuciones que enfatizan la relevancia práctica
Este conjunto de trabajos se dirige de modo prioritario a una audiencia empresarial y 
persigue así la posibilidad de aplicación en la empresa de herramientas o procedimientos espe­
cíficos de gestión y organización y, por tanto, goza de un carácter marcadamente normativo. 
Se incluirían aquí los enfoques finales de, por una parte, la literatura prescriptiva pura del 
aprendizaje organizativo y, por otra parte, la literatura pragmática de la gestión del conoci­
miento en sentido estricto.
Contribuciones que enfatizan simultáneamente construcción teórica y relevancia práctica
Las perspectivas incluidas aquí son cuatro: la literatura descriptiva intervencionista 
! del aprendizaje organizativo, la literatura prescriptiva académica del aprendizaje organizati-
; vo, la literatura de creación de conocimiento en la organización —muy especialmente la teoría
dinámica de creación de conocimiento—, y la literatura híbrida de la gestión del conocimien­
to en sentido estricto.
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1.2* EL CONCEPTO DE CONOCIMIENTO EN EL CONTEXTO 
ORGANIZATIVO
Como se ha indicado anteriormente, el establecimiento de sólidos fundamentos con­
ceptuales resulta fundamental para el adecuado desarrollo de nuestra investigación. En este 
sentido, un concepto clave es precisamente el que supone el propio vocablo “conocimiento”, 
por lo que estimamos oportuno dedicar un epígrafe completo de nuestro trabajo a la revisión 
reflexiva y crítica de dicho concepto.
El presente epígrafe se divide en cuatro subepígrafes, todos ellos estructurados alrede­
dor de sus respectivas revisiones bibliográficas, centradas en la literatura organizativa en gene­
ral y, especialmente, en la gestión del conocimiento en un sentido amplio 8 en particular — 
cuerpo de la literatura que servirá de principal marco de trabajo para el resto del epígrafe—. En 
el primero de ellos revisamos las que, a nuestro juicio, son las principales definiciones de co­
nocimiento en el ámbito organizativo. En el segundo subepígrafe se profundiza en la compara­
ción del conocimiento con otro concepto muy relacionado: la información. El tercer subepígra­
fe lo dedicamos a reflexionar acerca de las distintas aproximaciones existentes acerca de la 
identificación de diferentes dimensiones o tipos de conocimiento. Por fin, en el cuarto y último 
subepígrafe de este epígrafe y capítulo, proponemos una definición de conocimiento en el con­
texto organizativo que, agrupando y sistematizando los distintos elementos conceptuales par­
ciales tratados en los subepígrafes anteriores, estimamos integradora de la principal literatura 
existente, así como especialmente coherente con la línea de este trabajo.
1.2.1. Principales definiciones de conocimiento en el contexto 
organizativo
En este punto de nuestra discusión, hemos mencionado repetidamente al conocimiento 
pero todavía no lo hemos definido. Si bien desde los campos de la organización en general y 
de la estrategia en particular éste ha sido un concepto que ha recibido una gran atención en los 
últimos años, no han abundado los autores que ofrezcan una definición precisa del mismo, 
propósito que, no obstante, estimamos sumamente importante, a modo de prerrequisito y punto 
de partida básico.
Tras la oportuna revisión bibliográfica al efecto, hemos seleccionado un conjunto de 
definiciones de conocimiento en el contexto organizativo que consideramos especialmente 
relevantes. Estas se recogen de modo sintético en la tabla 1.3.
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Desde una doble vertiente:
- Estática: “Creencia justificada” (p.58).
- Dinámica: “Proceso humano dinámico de justificación de la creencia 
personal hacia la ‘verdad’” (p.58).
Zander y 
Kogut (1995)
Visión de la empresa 
basada en el 
conocimiento
“[...] competencia de los individuos y de los principios organizativos 
mediante los cuales las relaciones entre individuos, grupos y miembros de 
una red industrial se estructuran y coordinan” (p. 77).





Visión de la empresa 
basada en el 
conocimiento
No se proporciona, aunque se ofrecen algunas reflexiones interesantes:
- Finne apuesta por una “epistemología pluralista para ayudamos a 
movemos más allá de nociones positivistas” del conocimiento (1996c: 
51).
- Hay que alejarse de la idea del conocimiento como un tipo de activo 
económico y, en cambio, entenderlo como el proceso habilidoso de 
optimizar los recursos (p. 54).
Garud (1997) Gestión del 
conocimiento: 
perspectiva académica







“Capacidad para resolver un determinado conjunto de problemas con una 












Aunque no se efectúa expresamente, en el marco de la comparación con la 
información, se afirma que el conocimiento “ es información a la que se 







“[...] información que es relevante, operativa y basada al menos 
parcialmente en la experiencia” (p. 113).
continúa...
g
Esto es, las teorías de creación de conocimiento, la teoría de la empresa basada en el conocimiento y la gestión del 
conocimiento en sentido estricto, áreas que integran la que también hemos denominado literatura acerca del desarro­
llo de conocimiento en la organización expresamente centrada en el término conocimiento.
9 Los trabajos se listan por orden cronológico (y por orden alfabético como segundo criterio), siguiendo el mismo 
método el resto de tablas del presente epígrafe. Cuando se agrupen trabajos del mismo autor, se atenderá, a efectos 
de posición en la tabla, al año de publicación del trabajo más antiguo. Así mismo, todas las traducciones de citas 
literales son propias.
10 Los aspectos concretos de Nonaka y Takeuchi (1995) que inciden especialmente en este epígrafe se basan sustan­
cialmente en Nonaka (1994) y, más parcialmente, en Nonaka (1991). Dado el carácter más completo y complejo de 
Nonaka y Takeuchi (1995), así como la gran popularidad alcanzada por dicho trabajo, tanto entre la comunidad 
académica como empresarial, en adelante incluiremos en las distintas tablas del presente epígrafe únicamente a 
Nonaka y Takeuchi (1995). Destacamos la existencia de trabajos posteriores participados por Nonaka (e.g. Nonaka 
y Konno, 1998; Nonaka, Toyama y Konno, 2000, 2001) cuya inclusión en las diversas tablas de este epígrafe no 
creemos oportuna —aun reconociendo su relevancia—, dado que no aportan valor añadido sustancial en relación 
con Nonaka y Takeuchi (1995) —en cuanto a los aspectos tratados en este epígrafe— y, en todo caso, son trabajos 
de menor envergadura e impacto que el anterior.






Como primer paso, se identifican dos grandes perspectivas acerca de la 
naturaleza del conocimiento (p. 134):
- Cognitivista: el conocimiento es universal, manifiesta representaciones 
del mundo y es explícito en su totalidad.
- Construccionista: el conocimiento no es universal, no se trata de 
representar sino de construir o crear, alguno es explícito y otro tácito.












“Información; la capacidad para interpretar datos e información a través 
de un proceso de dar significado a estos datos e información; y una actitud 
enfocada a querer hacerlo” (pp. 1 y 8).
Moreno- 





“[...] aquella información que ha sido contextualizada e interpretada de 
forma subjetiva —asimilada— por un individuo, grupo u organización” 
(2001: 12).
Como primera observación, puede verse en la tabla que la mayoría de definiciones per­
tenece, siguiendo nuestra propia taxonomía, a la literatura que aborda la problemática de desa­
rrollo del conocimiento desde la perspectiva del conocimiento en sentido estricto. Esto resulta 
lógico, ya que es precisamente desde esta literatura desde donde principalmente se cuestiona y 
discute la esencia del mismo concepto de conocimiento.
También puede verse que en la tabla 1.3 faltan importantes trabajos de la literatura 
mencionada. Esto se debe a que dichos trabajos, si bien realizan relevantes contribuciones 
acerca del conocimiento en el contexto organizativo, no efectúan una definición expresa y 
precisa del mismo. Éste ha sido el criterio utilizado para nuestra decisión de inclusión o no de 
determinados trabajos en esta tabla. En todo caso, se ha incluido algunos trabajos que, aun no 
ofreciendo un definición de conocimiento, sí que realizan importantes aportaciones sobre su 
naturaleza. Destacamos que, con o sin definiciones explícitas, con el objeto de incrementar el 
rigor de nuestro análisis, hemos optado, siempre que fuese posible por razones del espacio 
razonable que debe ocupar la tabla, incorporar citas textuales de los distintos trabajos.
Nonaka y Takeuchi (1995) proponen una comprensión del conocimiento fuertemente 
influida por la tradición epistemológica oriental, que enfatiza los elementos tácitos, subjetivos, 
del cuerpo humano en su conjunto, frente a la tradición occidental, estrictamente centrada en lo 
explícito y en la mente. Concretamente, si bien estos autores parten de la definición tradicional 
de conocimiento como “creencia verdadera justificada” n , enfatizan los elementos “creencia 
justificada” y eliminan el componente “verdadera” (ibíd.: 58). Esto es, Nonaka y Takeuchi 
consideran conveniente prescindir del fuerte enfoque, desde la tradición occidental, por la bús­
11 Concepto introducido por primera vez por Platón, tal como ponen de relieve Nonaka y Takeuchi (1995).
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queda de la “verdad” como el atributo esencial del conocimiento. Es así como, en contraposi­
ción a “la naturaleza absoluta, estática y extrahumana del conocimiento, expresada típicamente 
mediante proposiciones y lógica formal”, Nonaka y Takeuchi consideran el conocimiento, a 
modo de flujo y no simplemente un stock, como “un proceso dinámico humano de justificación 
de la creencia personal hacia la ‘verdad’” (1995: 58). Una verdad que, según la perspectiva de 
estos autores, entendemos que no es universal, absoluta y positiva, sino particular, contextuali- 
zada y construida.
Debe reconocerse la gran influencia que han ejercido Nonaka y Takeuchi — 
frecuentemente reconocidos como autores seminales en el campo del desarrollo de conoci­
miento en la organización— en posteriores trabajos, si bien la adopción más o menos fidedigna 
de las ideas de fondo acerca de la naturaleza del conocimiento es bastante desigual según los 
diversos autores y enfoques que han abordado la cuestión. A decir verdad, estimamos que las 
aportaciones de Nonaka y Takeuchi sobre la naturaleza construida-subjetiva del conocimiento, 
en contraposición a la naturaleza positiva-objetiva del mismo, no son excesivamente innovado­
ras si adoptamos un marco de referencia más amplio en comparación con el propio de la tradi­
ción occidental más clásica en las áreas de la estrategia y la organización de empresas 12.
En cualquier caso, es oportuno reconocer la cualidad de Nonaka y Takeuchi de pione­
ros al haber incluido unas ideas relativamente rompedoras de un modo explícito y decidido en, 
precisamente, un área — estrategia y organización de empresas—  tradicionalmente conserva­
dora y muy reacia a tales perspectivas epistemológicas. Ideas y reflexiones que están comen­
zando a tener importantes repercusiones en el desarrollo científico de dicha área, con la consi­
guiente ampliación del marco de referencia, más allá de los límites tradicionales.
La segunda definición de la tabla 1.3 es de Zander y Kogut (1995), trabajo principal­
mente empírico basado en las ideas teóricas previas de Kogut y Zander (1992). No citamos el 
trabajo más antiguo de los autores en cuestión dado que, a pesar de ofrecer reflexiones de su­
mo interés —recogidas en los próximos subepígrafes—, no aportan en dicho trabajo una defi­
nición expresa del concepto de conocimiento, lo que sí hacen en el segundo trabajo — 
consiguientemente incluido en la tabla 1.3.
En concreto, Zander y Kogut, adoptando un enfoque nítidamente estratégico y sin en­
trar en consideraciones epistemológicas, afirman que el conocimiento “consiste en la compe­
tencia de los individuos y de los principios organizativos mediante los cuales las relaciones 
entre individuos, grupos y miembros de una red industrial se estructuran y coordinan” (1995:
12 En especial, destacamos el interesante papel que desempeña en este contexto la perspectiva epistemológica del 
construccionismo social (e.g. Berger y Luckmann, 1966; Gergen, 1985), que en concreto ha sido utilizada para 
afrontar temas diversos de organización de empresas, como por ejemplo el liderazgo (e.g. Hosking, 1998), el cam­
bio organizativo (e.g. Hosking y Bass, 1998), o el mismo aprendizaje organizativo (e.g. Nicolini y Meznar, 1995).
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77). La cuestión clave por la que el conocimiento resulta crucial para la dirección estratégica 
estriba en que “estos principios [...] generan las capacidades de una empresa” (ibíd.: 77). Se 
observa la importante influencia del enfoque de recursos en esta concepción del conocimiento. 
Precisamente, Kogut y Zander consideran que el desarrollo de conocimiento es una causa es­
pecialmente relevante para la explicación de la existencia de la empresa frente a la alternativa 
del mercado (1992: 383). También afirman estos autores que, a partir del estudio del conoci­
miento en la organización, buscan “proponer un fundamento organizativo para una teoría de la 
empresa” (ibíd.), algo que desde luego lograron, pudiéndose destacar a Grant y Spender entre 
quienes han contribuido al desarrollo de dicha teoría. Teniendo en cuenta estos extremos, esti­
mamos que estos trabajos, aun teniendo un carácter cronológico previo al reconocimiento ex­
plícito del campo específico —esto es, de la expresión “teoría de la empresa basada en el co­
nocimiento”—, se enmarcan claramente en la literatura que conforma la visión de la empresa 
basada en el conocimiento.
La expresión literal “teoría de la empresa basada en el conocimiento”, es introducida 
en primer lugar por Spender (1995), y consolidada tanto por Spender como por Grant en sen­
dos artículos del número especial sobre “conocimiento y la organización” de invierno de 1996 
de Strategic Management Journal. Desafortunadamente, ninguno de estos autores ofrece una 
definición expresa del conocimiento en el contexto organizativo. Grant renuncia a hacerlo para 
centrarse en otras cuestiones que considera más relevantes: “En términos de definir el conoci­
miento, todo lo que ofrezco más allá de la tautología de ‘lo que se conoce’ es el reconocimien­
to de que hay muchos tipos de conocimiento relevantes para la empresa” (1996a: 110). Por su 
parte, aunque Spender tampoco define el conocimiento, profundiza en mayor medida en ciertas 
cuestiones epistemológicas que, dada su especial relevancia, hemos considerado oportuna su 
inclusión en la tabla 1.3. Todo ello sin perjuicio de que, en adelante, consideremos las impor­
tantes contribuciones acerca del papel del conocimiento en la organización, tanto de Grant 
como de Spender.
En cuanto a las aportaciones de Spender incorporadas a la tabla 1.3, es de destacar la 
visión crítica de este autor con respecto una concepción positivista y estrictamente economicis- 
ta del conocimiento (1996a,b, 1998). Entendemos que estas observaciones coinciden, en parte 
y salvando las distancias, con el enfoque de Nonaka y Takeuchi. En todo caso, consideramos 
que ambas aproximaciones son perfectamente compatibles y se enriquecen mutuamente.
Garud, por su parte, define el conocimiento como “una comprensión de fenómenos” 
(1997: 83), definición que, aunque lógica y razonable, consideramos excesivamente amplia, 
ambigua y poco operativa.
Muñoz-Seca y Riverola (1997), en un trabajo que podría considerarse pionero en Es­
paña sobre la gestión del conocimiento (en sentido estricto), ofrecen una definición compatible 
con la de Garud (1997), pero mucho más concreta y operativa, coherentemente con el carácter 
fuertemente pragmático de este trabajo. Muñoz-Seca y Riverola (1997) se mantienen al mar­
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gen de las discusiones acerca de la construcción teórica, centrándose en la propuesta de técni­
cas y herramientas concretas que permitan la aplicabilidad del “recurso conocimiento” en la 
dirección de empresas actual y cotidiana. Aunque no se trata de un trabajo científico, conside­
ramos que su elevada calidad y carácter relativamente crítico lo hacen merecedor de un puesto 
en la tabla 1.3.
En concreto, Muñoz-Seca y Riverola definen el conocimiento como la “capacidad para 
resolver un determinado conjunto de problemas con un grado de efectividad determinado” 
(1997: 18). Dos observaciones a partir de esta definición: (1) el conocimiento como capacidad, 
dentro de un amplio enfoque de búsqueda de mejora de los resultados y de alcance de una si­
tuación de elevada competitividad sostenible; (2) la existencia de problemas como el detonante 
de la necesidad de gestionar el conocimiento y, por tanto, haciendo necesaria la adecuada 
comprensión de la naturaleza e implicaciones del conocimiento en el contexto organizativo. 
Según esta última observación, se asocia el concepto de conocimiento al de problema, de mo­
do que aquél es algo que debe servir para superar este último. De momento no profundizamos 
más en estos extremos, a los que volveremos oportunamente en un momento posterior de esta 
tesis doctoral13.
Shariq (1997: 75), también desde el campo estricto de la gestión del conocimiento, en­
tiende el conocimiento como “el conjunto del capital intelectual humano y la tecnología” 14. Si 
bien es una definición tal vez demasiado ambigua y amplia para resultar operativa, introduce 
dos conceptos extremadamente importantes: “capital intelectual” y “tecnología” 15, dos caras 
de una misma moneda, el primero soft y el segundo hard.
No vamos a extendemos ahora con el concepto de capital intelectual 16. Tan sólo re­
marcamos la indiscutible unión del mismo con el conocimiento, especialmente cuando enfo­
13 Concretamente, hacemos referencia en la subsección 2.1.4.4-A a la existencia de problemas como uno de los 
estímulos fundamentales que llevan a la organización hacia el proceso de desarrollo de conocimiento.
14 Reconocemos que tal vez ésta no sea una definición especialmente brillante, máxime teniendo en cuenta anterio­
res contribuciones de la literatura, especialmente Nonaka y Takeuchi (1995) y Zander y Kogut (1995), las cuales 
simplemente ignora. En todo caso, el primer trabajo se incluye en una lista de bibliografía a modo de “anexo”, es 
decir, sin las correspondientes referencias en el texto, con lo que el artículo tiene poco valor científico — aunque tal 
vez sí de otro tipo— ; el segundo trabajo, pieza clave de la literatura estratégica acerca del conocimiento, ni siquiera 
aparece en dicha lista —tampoco aparecen ni Grant ni Spender, en una lista compuesta mayoritariamente de docu­
mentos divulgativos—. No obstante, insistimos en la defensa de la inclusión de esta definición en la tabla 1.3, al 
estar Shariq (1997) publicado en la revista Journal o f Knowledge Management. Por motivos obvios, hemos estima­
do que dicha revista debería tener una “representación” en una tabla de definiciones de conocimiento. Tras realizar 
una exhaustiva búsqueda a través de todos y cada uno de los artículos de dicha revista a partir del comienzo de su 
publicación, tan sólo hemos encontrado la definición de Shariq (1997).
15 Por supuesto, estos conceptos abarcan en sí mismos extensas literaturas que exceden el ámbito nuclear de esta 
tesis doctoral y, en todo caso, podrían ser objeto de revisión en otros trabajos. Lo que aquí le reconocemos a la 
definición de Shariq (1997) es la introducción explícita de dichos conceptos dentro de una definición de conoci­
miento en el contexto de la organización.
16 Destacamos las iniciativas para la sistematización del mismo desarrolladas en España por Bueno (1998) e IUEE
(1998). En el capítulo 3, dedicado a la gestión del conocimiento en sentido estricto, nos detenemos a estudiar el 
concepto de capital intelectual.
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camos el mismo desde la dimensión humana de la gestión del conocimiento. En este sentido, el 
capital intelectual podría entenderse como un elemento fundamental de la dirección de recur­
sos humanos desde un enfoque genuinamente estratégico, como función de alto valor añadido, 
coherentemente con los planteamientos de importantes trabajos sobre gestión del conocimiento 
(e.g. Stewart, 1997; Tampoe, 1993; Tissen, Andriessen y Lekanne Deprez, 2000). De este mo­
do el conocimiento y, por tanto, el capital intelectual, lo poseen y desarrollan en última instan­
cia las personas. Consiguientemente, la gestión del conocimiento requiere un importante com­
ponente de gestión de personas desde una perspectiva estratégica. El otro componente del co­
nocimiento según Shariq es la tecnología. Aunque en principio es interesante esta idea, enten­
demos no obstante que incluir en la definición de conocimiento la amplia y enormemente 
compleja palabra “tecnología”, máxime si ésta se incorpora ajena a cualquier contextualiza- 
ción, es algo poco operativo.
A continuación, aparecen en la tabla 1.3 algunos de los trabajos incluidos en el número 
especial de 1998 (vol. 40, núm. 3) de la revista California Management Review, titulado “El 
conocimiento y la organización”; en concreto, incluimos en esta tabla los trabajos de Glazer, 
Leonard y Sensiper y Von Krogh 17.
Glazer (1998) se centra principalmente en sentar las bases de la que él llama theory o f  
knowledge equity, es decir, una teoría sistemática y rigurosa que ofrezca herramientas para la 
correcta identificación, evaluación y medición del conocimiento en la organización, con el 
objeto de optimizar su gestión. Consiguientemente, también enmarcamos dicho trabajo en la 
gestión del conocimiento —si bien en este caso se trata de un trabajo de mayor “densidad” que 
los dos anteriores en la tabla 1.3— . Aunque Glazer no realiza una definición estricta de cono­
cimiento, debe destacarse que, en el marco de la comparación de dicho concepto con el de 
información, se afirma que el conocimiento “es información a la que se ha dado significado” 
(1998: 176). Subyace aquí una idea que consideramos interesante: el significado como elemen­
to clave del conocimiento. Ya que precisamente el próximo subepígrafe versa sobre la compa­
ración entre información y conocimiento, de momento no profundizamos más en esta cuestión.
Leonard y Sensiper, en un trabajo que, dado su importante componente descriptivo y 
académico, incluimos en el enfoque de la creación de conocimiento, definen el conocimiento 
como “información que es relevante, operativa y basada al menos parcialmente en la experien­
cia” (1998: 113). Esto es, entendemos que, según estas autoras, el conocimiento sería un sub- 
conjunto de la información: aquél que, en definitiva, resulta más útil para, en particular la me­
17 Evidentemente, son muchos más los trabajos de este monográfico que consideramos relevantes. No obstante, 
como ya se ha dicho anteriormente, en este subepígrafe sólo consideramos los trabajos que, en particular, aportan un 
mayor valor añadido acerca de la definición concreta del concepto “conocimiento” en el contexto organizativo. Los 
demás trabajos se citan oportunamente en las siguientes secciones del presente epígrafe.
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jora del desempeño laboral de las personas y, en general, el eficaz desarrollo de la estrategia de 
la organización.
Von Krogh desarrolla un modelo de creación de conocimiento que asume la definición 
del mismo propuesta por Nonaka y Takeuchi (1995). En esta línea, Von Krogh enfatiza la dis­
tinción entre dos grandes perspectivas acerca de la naturaleza del conocimiento. De un lado, la 
perspectiva cognitivista, que entiende el conocimiento como algo universal, que manifiesta 
representaciones del mundo y es explícito en su totalidad. De otro lado, la perspectiva cons- 
truccionista, según la cual el conocimiento no es universal, no se trata de representar sino de 
construir o crear, y existe conocimiento tanto explícito como tácito (1998: 134). Entendemos 
que la primera perspectiva se aproxima en gran medida a lo que Nonaka y Takeuchi (1995) 
califican como la tradición epistemológica occidental. En cuando al segundo enfoque, conside­
ramos que es coincidente con la filosofía subyacente en Nonaka y Takeuchi (1995): una pers­
pectiva más amplia y abierta, según la cual se trataría de combinar y equilibrar elementos epis­
temológicos tradicionales tanto occidentales como orientales.
Proseguimos con nuestras observaciones sobre las distintas definiciones de conoci­
miento incluidas en la tabla 1.3. El trabajo de Andreu y Sieber (1999), claramente enmarcado 
en la gestión del conocimiento, constituye la segunda referencia española de la tabla. Este rigu­
roso y simultáneamente sencillo trabajo asume la definición de conocimiento de Muñoz-Seca y 
Riverola (1997) —como hemos visto anteriormente, concreta y pragmática, centrada en la 
resolución de problemas.
Beijerse (1999) ofrece una definición de conocimiento en la que participa, como en 
otras ocasiones, la información. No obstante, este caso es particularmente original, ya que no 
es ahora el conocimiento un subconjunto de la información sino todo lo contrario: el conoci­
miento engloba a la información y a más elementos, a saber, la capacidad para interpretar y 
dotar de significado a aquélla y la actitud adecuada para lograrlo. Así mismo, aparece de nuevo 
el término “capacidad” (recordemos que estaba presente en la definición de Muñoz-Seca y 
Riverola [1997]), similar al de “competencia” mencionado por Zander y Kogut (1995), refor­
zándose así la relación entre el conocimiento y el clásico concepto de “competencia esencial” 
de Prahalad y Hamel (1990), en la línea de las propuestas de diversos autores (e.g. Bueno, 
1998). Por otra parte, la alusión a la “actitud” por parte de Beijerse (1999), refuerza las posi­
bles conexiones que podrían encontrarse entre el desarrollo de conocimiento en la organiza­
ción y aspectos de la dirección de recursos humanos —algo especialmente relevante teniendo 
en cuenta los objetivos de nuestra investigación.
Por último, la definición de Moreno-Luzón et al. (2000, 2001) es la única en la tabla 
1.3 formulada desde una perspectiva de aprendizaje organizativo, constatándose en dicha defi­
nición una influencia especial de Nonaka y Takeuchi (1995). Moreno-Luzón et al. (2000, 
2001) tratan así de incorporar explícitamente la definición de conocimiento a la visión proce- 
sual característica del conjunto de la literatura descriptiva del aprendizaje organizativo.
2 0 Influencia de las políticas de RR.HH. en los procesos de desarrollo y gestión del conocimiento
Como síntesis final de este subepígrafe, constatamos la existencia de una gran variedad 
de definiciones de conocimiento en el contexto organizativo. No podemos afirmar que exista 
consenso acerca de cómo definir de un modo exacto y preciso dicho término. En todo caso, 
como integración general de las distintas definiciones, destacamos las siguientes reflexiones:
• Importante proximidad entre el conocimiento y los términos “competencias” y “capacida­
des” (Zander y Kogut, 1995; Spender, 1996c; Muñoz-Seca y Riverola, 1997; Andreu y Sie- 
ber, 1999; Beijerse, 1999).
• En general, el desarrollo de conocimiento implica complejos procesos que, con consecuen­
cias operativas, ayudan a mejorar, de uno u otro modo, las actividades desempeñadas por el 
sujeto o sujetos participantes en dicho proceso (Zander y Kogut, 1995; Spender, 1996c; 
Muñoz-Seca y Riverola, 1997; Andreu y Sieber, 1999).
• En cuanto a la relación del conocimiento con el concepto de “verdad” nos inclinamos, en la 
línea de Nonaka y Takeuchi (1995), Spender (1996a,b, 1998) y Von Krogh (1998), por en­
tender ésta desde una perspectiva más bien subjetivista y constructivista, frente a posiciones 
estrictamente objetivistas y positivistas, a nuestro juicio demasiado simplistas y limitadas. 
Es en este contexto donde estimamos interesante situar las conexiones entre desarrollo de 
conocimiento y dotación de significado (Glazer, 1998; Beijerse, 1999) o comprensión de 
fenómenos (Garud, 1997).
• La relación con los términos “creencias”, “habilidades”, “capital humano intelectual” y 
“actitudes”, hace suponer que los aspectos de comportamiento humano en la organización 
en general, y la dirección de recursos humanos en particular, pueden adquirir un papel rele­
vante en los procesos de desarrollo de conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995; Shariq, 
1997; Beijerse, 1999).
1.2.2. Información vs, conocimiento
Consideramos que un aspecto fundamental para la correcta definición del conocimien­
to en el contexto organizativo es la comparación del mismo con el término información. Reco­
nocemos que la principal influencia en este extremo la hemos recibido de Nonaka y Takeuchi 
(1995), que consideramos la primera obra relevante que abordó esta cuestión de un modo ex­
plícito y directo. En este sentido, en nuestra revisión de la literatura no hemos retrocedido, a 
propósito, demasiados años, para no perdemos innecesariamente, tratándose de una cuestión 
extremadamente compleja, por campos ajenos a la organización de empresas.
En la tabla 1.4 se recogen, por orden cronológico, las aproximaciones a esta problemá­
tica desde las que hemos estimado principales aportaciones de la literatura sobre el desarrollo 
de conocimiento en la organización. Sólo hemos incluido aquellos trabajos a partir de los cua­
les, sea directa o implícitamente, puede en todo caso interpretarse un cierto posicionamiento 
acerca de la cuestión que nos ocupa en este subepígrafe. Al igual que en lo referente a la tabla
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1.3, por supuesto hay trabajos relevantes no incluidos en la tabla 1.4. En esta tabla sólo se in­
cluyen los trabajos que, según nuestra propia comprobación, ofrecen pistas claras para inter­
pretar en uno u otro sentido el tratamiento de la problemática que nos ocupa. En este sentido, 
las listas de trabajos incluidos en las tablas 1.3 y 1.4 no son totalmente coincidentes ,8.
Tabla 1.4. Selección de contribuciones relevantes acerca de la relación 
entre información y conocimiento en el contexto organizativo 19
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Visión de la 
empresa basada en 
el conocimiento
Identificación implícita pero clara y evidente de la información con el 
conocimiento explícito.










Distinción expresa entre información y conocimiento.
“El verdadero conocimiento es más que información; incluye el significado 
o interpretación de la información, y muchos intangibles tales como el 
conocimiento tácito de las personas experimentadas que no está bien 







A diferencia de la información, el conocimiento: “versa sobre creencias y  
compromiso [...] es función de un enfoque, perspectiva o intención 
particular [...] es sobre acción. Es siempre conocimiento con algún fin ” (p. 
58; la cursiva es entrecomillado en el original).
“La información es un flujo de mensajes, mientras que el conocimiento se 
crea por ese mismo flujo de información, anclado en las creencias y el 
compromiso de quien lo posee” (p. 58).





Visión de la 
empresa basada en 
el conocimiento
No se aborda expresamente esta cuestión.
Puede, no obstante, suponerse que se asume, aunque implícitamente, una 
clara distinción entre información y conocimiento, en la linea de Nonaka y 
Takeuchi. Justificación: (1) la aproximación epistemológica crítica con el 
positivismo, de modo que el desarrollo de conocimiento va mucho más allá 
de la simple posesión de información sobre la “realidad” (véase primera cita 
en tabla 1.3); (2) la comprensión del conocimiento como un proceso de 
optimización de recursos, más allá de un simple activo económico —en este 
último caso podría tratarse con mayor probabilidad de un bien de mercado, 
lo que se hallaría más próximo al concepto de información (véase segunda 
cita en tabla 1.3).
continúa ...
18 Este hecho se repetirá para las distintas tablas que se presentarán a lo largo de este epígrafe. Por supuesto, la 
ausencia de determinados trabajos en ciertas tablas será sin perjuicio de la importancia específica que sí que tienen 
en aspectos concretos que justifican su inclusión en otras tablas.
19 Traducciones propias.




Visión de la 
empresa basada en 
el conocimiento
Identificación implícita pero clara y evidente de la información con el 
conocimiento explícito.









Orientación pragmática que, en principio, no se plantea esta problemática.
En todo caso, se identifica la información con una de los tres categorías de 
materializaciones del conocimiento, las representaciones simbólicas o 
estructuras de infonnación (p. 24).
Así, implícitamente se iguala la información al tipo de conocimiento más 






Ambos conceptos se diferencian claramente (pp. 125-126).
La información sólo existe cuando se desarrollan patrones o estructuras a 
partir de los datos.
El conocimiento supone que, a partir de la existencia de información en una 
forma determinada, se localiza ésta de un modo creativo en un contexto 
distinto, identificándose así nuevas oportunidades en el mercado.
Son elementos dentro de un proceso de aprendizaje llamado D1KT {data, 
information, knowledge, technology): proceso progresivo de transformación 
de inputs no estructurados (datos), a través de infonnación y conocimiento, 








Cabrían dos interpretaciones alternativas:
- Dada la similitud del contenido de la propuesta de dimensiones del 
conocimiento {know-what vs. know-how) con la de Kogut y Zander (1992) 
(información vs. know-how), podría entenderse una equivalencia de 
información con conocimiento explícito.
- Considérese la siguiente afirmación: “Es un error igualar conocimiento e 
información y asumir que las dificultades pueden superarse con tecnologías 
de la infonnación” (p. 101). Podría entenderse una distinción clara entre 
infonnación y conocimiento, en cuanto a que la primera requiere 
básicamente herramientas tecnológicas, mientras que el segundo conlleva 
implicaciones de carácter humano de mayor complejidad. Desde este punto 







Distinción clara entre información y conocimiento.
Se propone esto en el marco de un proceso de transformación sucesiva de 
datos en información (proceso de datos), de información en conocimiento 
(proceso de aprendizaje) y, por último, de conocimiento en competencia 








Aunque no se aborda esta cuestión en profundidad, se afirma: “Si el 
conocimiento no es algo diferente a los datos o la información, entonces no 
hay nada nuevo o interesante en la gestión del conocimiento” (p. 265).
Idea implícita de que el conocimiento es un proceso; a diferencia de la 







Distinción explícita entre ambos conceptos.
“La información son datos a los que se ha dado estructura y el conocimiento 







“El conocimiento es un subconjunto de la infonnación; es subjetivo; está 
vinculado a comportamiento relevante; y posee elementos tácitos basados en 
la experiencia” (p. 113).
continúa





Visión de la 
empresa basada en 
el conocimiento
• En Teece (1998a) no se aborda expresamente esta cuestión.
En todo caso, se reproduce a continuación una cita literal que, entresacada 
de un párrafo dedicado a la codificación del conocimiento (esto es, el 
conocimiento explícito) podría dejar entrever alguna postura al respecto: 
“[•••] transmisión de información bien codificada [...]. Si la información así 
transmitida será considerada significativa por quienes la reciban dependerá 
de si están familiarizados con el código seleccionado así como los diferentes 
contextos en que se use” (p. 63; énfasis añadido). El párrafo siguiente 
comienza con: “El conocimiento no codificado o tácito, por otra parte [...]” 
(ibíd.).
• En Teece (2000a) destacamos la siguiente referencia implícita a la 
cuestión: “Sólo en aquellas instancias donde todo el conocimiento relevante 
está totalmente codificado y comprendido puede la replicación colapsarse en 
un simple problema de transferencia de información” (p. 16).
• En Teece (2001) destacamos las siguientes referencias expresas: “la 
información en sí misma raramente constituye conocimiento, por tanto la 
herramientas de tecnologías de la información nunca son la solución 
completa” (p. 128), “transferencia de información no es transferencia de 
conocimiento [...] El conocimiento no es principalmente sobre hechos y a lo 
que nos referimos como ‘contenido’. En cambio, es más sobre ‘contexto’ ” 
(p. 129).
- Conclusiones -
Estimamos que, dependiendo de qué criterios y elementos concretos del 
texto se utilicen para analizar las distintas alusiones en Teece (1998a, 2000 
y 2001), pueden entenderse, por parte de este autor, distintas posturas 
implícitas.
1) Conocimiento e información como sinónimos, si nos centramos en la 
segunda vez que se utiliza el término información en la cita reproducida de 
Teece (1998a). Desestimamos esta alternativa de interpretación dado que es 
fuertemente contradictoria con Teece (2000) y Teece (2001), trabajos más 
actuales del mismo autor.
2) Conocimiento como sinónimo de conocimiento explícito, si nos 
centramos: (i) en Teece (1998a), en la primera vez que se utiliza el término 
información y en el comienzo del segundo párrafo, (ii) en Teece (2000), en 
el contenido implícito de la cita reproducida.
3) Conocimiento e información como dos cuestiones distintas, si nos 
centramos: (i) en Teece (1998a), en la alusión —en la cita reproducida— a 
la significatividad de la infonnación y la importancia del contexto, (ii) en 
Teece (2001), en el contenido de la cita reproducida. En concreto, 
entendemos que esta aproximación de Teece a la distinción entre 
conocimiento —más lleno de significado y específico contextualmente— e 
infonnación —más general y descontextualizada—■, supone cierta 








No se aborda expresamente esta cuestión.
No obstante, a partir de la defensa de la perspectiva construccionista y, en 
particular, del modelo de Nonaka y Takeuchi, se podría entender que, 




No se aborda expresamente esta cuestión.
En todo caso, se entiende la gestión de la información como un enfoque 
parcial y deficiente de la gestión del conocimiento: desde la perspectiva de 
la información “uno acaba manejando datos e información —es decir 
conocimiento explícito y codificado” (p. 69).
Idea implícita de equivalencia entre información y conocimiento explícito.
continúa










No se aborda expresamente esta cuestión.
Pueden interpretarse dos aproximaciones implícitas alternativas:
1) Según las declaraciones: “el conocimiento es algo más que la 
información [...] Una distinción bien conocida en este sentido es aquélla 
entre conocimiento explícito y tácito [...] el conocimiento que puede ser 
expresado en palabras y números es sólo la punta del iceberg” (p. 7), se 
entiende la información como conocimiento explícito.
2) Según la definición de conocimiento (véase tabla 1.3, pág. 13), 
conocimiento e información como dos cuestiones claramente diferenciadas.
Por otra parte, también puede entenderse un enfoque híbrido: información 
como la parte explícita del conocimiento el cual, además de elementos 
tácitos, incorpora la capacidad para interpretar y dotar de significado a la 






“El conocimiento es distinto a la información” (p. 105), según seis 
características privativas del conocimiento: (1) acto humano, (2) remanente 
del pensamiento, (3) creado en el momento presente, (4) pertenece a 
comunidades, (5) circula a través de comunidades de múltiples modos, (6) el 
nuevo se crea en los límites del antiguo.
Comenzamos el repaso de la tabla con Simón (1991). Éste no es un trabajo pertene­
ciente a la literatura acerca del desarrollo del conocimiento en la organización desde el punto 
de vista del conocimiento como término clave. En todo caso, pertenecería a la literatura que 
enfoca la cuestión desde el término clave aprendizaje. En este sentido, se trata la aportación 
puntual que un autor seminal en teoría de la organización proporciona al campo del aprendiza­
je  organizativo. Por este motivo y, dada la repercusión especial que ha tenido Simón en otros 
aspectos acerca del conocimiento en el ámbito organizativo20, estimamos oportuno dejar cons­
tancia de cual es la posición de este autor en cuanto a la distinción entre información y cono­
cimiento. Concretamente, Simón (1991) no abordando expresamente esta problemática, deja 
entrever un uso intercambiable entre estos conceptos.
Kogut y Zander (1992) tampoco entran expresamente en esta cuestión. No obstante, no 
existe un uso intercambiable entre información y conocimiento, sino que se da una ecuación 
entre la información y el que estos autores denominan “conocimiento declarativo” —concepto 
próximo, aunque no equivalente, al más conocido y utilizado de conocimiento explícito (e.g. 
Nonaka y Takeuchi, 1995) 21— . Esto es, la información es un subconjunto del conocimiento, 
aquél más estandarizado y fácilmente transmisible22.
20 Nos referimos a la problemática acerca del sujeto activo en el proceso de desarrollo de conocimiento —individuo 
vs. organización—, a la que se dedica la próxima sección.
21 En este sentido, Kogut y Zander (1992) le otorgan al conocimiento procedimental —la otra dimensión comple­
mentaria a la declarativa— un carácter estrictamente práctico. En cambio, Nonaka y Takeuchi (1995) identifican
(la/s nota/s coníinúa/n en la página siguiente)
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Nevis, Dibella y Gould (1995), en cambio, sí que distinguen expresamente entre in­
formación y conocimiento, si bien tan sólo ofrecen algunos elementos de distinción, sin entrar 
en un análisis sistemático de la cuestión. En concreto, Nevis et al. consideran a la información 
como un elemento integrante del conocimiento, entre otros aspectos tales como “el significado 
o interpretación de la información, y muchos intangibles tales como el conocimiento tácito 
[...]” (1995: 74). De este modo, aparecen tres procesos de progresiva complejidad — 
información, interpretación de la información e intangibles-conocimiento tácito— que cual­
quier aproximación rigurosa al aprendizaje organizativo debería considerar.
Nonaka y Takeuchi (1995) suponen un importante referente acerca de esta cuestión en 
el campo de la dirección de empresas. Estos autores diferencian de manera clara y sistemática 
entre información y conocimiento. La cuestión no es ahora la simple comparación entre infor­
mación y conocimiento, sino la profundización en una problemática más compleja de informa­
ción vs. conocimiento. En síntesis, según Nonaka y Takeuchi, la información está constituida 
por mensajes. El conocimiento, partiendo de la información, supone una transformación subje­
tiva de la misma, con una fuerte influencia de las creencias y del compromiso del sujeto prota­
gonista de este proceso y, así mismo, con una importante orientación a la acción (véanse citas 
literales en la tabla 1.4).
Spender (1995; 1996a,b,c), por su parte, no hace referencia expresa a la cuestión obje­
to de análisis en este subepígrafe. Sin embargo, consideramos que, dada la particular aproxi­
mación conceptual y epistemológica al conocimiento que realiza este autor, podrían incluirse 
sus trabajos en la corriente que considera conocimiento e información como dos cuestiones 
claramente distintas —aunque obviamente interrelacionadas— , en especial en la línea de la 
propuesta de Nonaka y Takeuchi (1995). Remitimos al lector a la tabla 1.4 para una aclaración 
más detallada de estos extremos.
f
Grant (1996a,b) se manifiesta en términos similares a Kogut y Zander (1992) en cuan­
to a la relación entre información y conocimiento. No obstante, en este caso sí que existe una 
clara identificación, si bien de un modo más implícito, de la información con el conocimiento 
explícito —al que este autor denomina también knowing about, en contraposición al conoci­
miento tácito o knowing how, distinción realizada en términos muy similares a los de Nonaka y 
Takeuchi23— . En todo caso, Grant no se plantea esta cuestión en los términos de Nonaka y
una doble vertiente en el conocimiento tácito, tanto práctica como cognitiva. En la próxima sección discutimos más 
a fondo estos extremos.
22 En la tabla 1.6 (subepígrafe 1.2.3), dedicado a las dimensiones del conocimiento, se pueden ver las citas literales 
que ilustran claramente estas ideas.
23 Aunque no podemos dejar de manifestar nuestra sorpresa al comprobar que Grant no se apoya en Nonaka y Ta­
keuchi para desarrollar esta distinción, sino que precisamente lo hace basándose en el trabajo de Kogut y Zander 
(1992) quienes, como hemos expuesto anteriormente, no dividen expresamente el conocimiento en tácito y explíci­
to, sino en procedimental y declarativo. Profundizamos en esta discusión en el subepígrafe 1.2.3..
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Takeuchi: se puede comparar información con conocimiento —aquélla es para Grant un sub­
conjunto de éste— pero no cabe, como tal, la problemática de información vs. conocimiento.
Muñoz-Seca y Riverola (1997) adoptan una orientación especialmente pragmática, 
centrada en su propio modelo de gestión del conocimiento —ajeno a esta problemática— . Este 
trabajo se sitúa totalmente al margen de estas cuestiones, ya que no incorpora entre su biblio­
grafía ninguna de las referencias que cronológicamente anteriores de la tabla 1.4. En todo caso, 
podría entenderse una identificación de la información con uno de los tres tipos de materializa­
ción del conocimiento: las representaciones simbólicas o estructuras de información 24. Así, 
implícitamente, de algún modo se relaciona la información con el tipo de conocimiento más 
estrictamente explícito y/o científico.
Figura 1.3. El proceso de aprendizaje PICT
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- Fuente: Newman (1997: 126; traducción propia).
A continuación en la tabla 1.4 aparece Newman (1997), también perteneciente a la lite­
ratura estricta de la gestión del conocimiento. A diferencia del anterior, estimamos que este 
trabajo sí que adopta una posición más acorde a la línea de Nonaka y Takeuchi (1995) 25, dis­
tinguiendo claramente entre información y conocimiento. Newman afirma que “la naturaleza y 
relación de ciertas palabras clave incluyendo conocimiento, información, datos y tecnología 
necesita ser comprendida” (1997: 125). Con este propósito, se propone la identificación de un
24 Las otras dos categorías de materializaciones son, en orden decreciente de especificidad de uso: los productos o 
cajas negras, esto es, herramientas que se colocan en el mercado destinadas a resolver problemas concretos; los 
procesos, es decir, secuencias de operaciones cuya ejecución conduce a la resolución de cierto tipo de problemas 
(Muñoz Seca y Riverola, 1997: 23). La categoría que más relación guarda con la información, a saber, las represen­
taciones simbólicas o estructuras de información, ocupa el siguiente escalón en cuanto a la generalidad de uso y, por 
tanto, menor poder para la resolución de un problema concreto, aunque más amplias son las posibilidades y mayor 
es el ámbito de aplicación y, por tanto, mayor es la libertad del conocimiento.
25 Aunque esta posición es una atribución nuestra, existiendo de un modo muy implícito, ya que Newman (1997) no 
cita a Nonaka y Takeuchi (1995).
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proceso de aprendizaje llamado DICT (datos, información, conocimiento, tecnología)26, como 
marco de referencia adecuado al efecto (véase figura 1.3).
Se trata de un proceso transicional. La primera transición ocurre entre datos e informa­
ción, una transición difícil porque se suele confundir datos e información. “La información 
sólo existe cuando podemos ver o bien crear patrones o estructuras dentro del campo de los 
datos. Esta información es altamente contextual y está definida mediante la recogida, el medio 
de presentación y el propósito correspondiente” (1997: 126). En cuanto a la transición de la 
información al conocimiento, Newman manifiesta:
La siguiente transición de la infonnación al conocimiento se define por un enfoque que 
comienza con el contexto de lo que se conoce sobre el pasado y con un estilo de pensamiento 
sobre el futuro como un proceso que identifica oportunidades para proporcionar Nuevos Valo-
27res de Mercado . Esta transición requiere una técmca creativa que toma un patrón existente o 
estructura en una forma o pensamiento existente y localiza dicho patrón dentro de un nuevo y 
diferenciado contexto o revierte deliberadamente su flujo o dirección (1997: 126).
Reflexionando sobre estas dos primeras transiciones en el modelo DICT observamos 
que, a pesar de lo que hemos dicho anteriormente, la correspondencia del enfoque de Newman 
con el de Nonaka y Takeuchi, a pesar de ser indiscutible en lo fundamental y más superficial 
es, en realidad, muy sutil en el contenido profundo. Sí que hay una similitud en cuanto a: (1) la 
idea de partida de que información y conocimiento son dos cuestiones distintas y diferencia­
das, (2) la información es condición necesaria pero no suficiente para la existencia de conoci­
miento y, así, el conocimiento necesita la información como uno de los inputs para su desarro­
llo. En cambio, existe una importante diferencia. Nonaka y Takeuchi consideran clave en la 
distinción que nos ocupa la cuestión de la contextualización y el propósito —fundamentales 
para el conocimiento pero no para la información—. En cambio, para Newman esta cuestión es 
precisamente la clave de la distinción entre datos e información, quedando el conocimiento en 
una dimensión bastante distinta en cuanto a su contenido de la propuesta de Nonaka y Takeu­
chi. Para Newman, el valor añadido del conocimiento radica en la identificación de nuevas 
oportunidades derivadas de una tratamiento innovador, no tradicional, desafiante, etc. de la 
información. El proceso DICT finaliza con la cuarta y última transición, entre el conocimiento 
y la tecnología: “la explotación del conocimiento como una oportunidad en la forma de una 
aplicación o una tecnología” (1997: 126). Destacamos el uso del término tecnología como un 
resultado o aplicación del conocimiento, y no como simplemente un componente del mismo.
A modo de síntesis, el proceso DICT expone una evolución progresiva, a modo de 
transformación, de inputs no estructurados (datos), a través de información y conocimiento, en 
aplicaciones finales concretas (tecnología), que suponen la aplicación concreta del conoci­
miento para ayudar a la empresa a edificar y sostener sus ventajas competitivas. Una observa-
26 En el original, DIKT learningprocess (data, information, knowledge, technology).
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ción final que estimamos relevante acerca de la aportación de Newman es la distinción entre 
datos e información, que Nonaka y Takeuchi no recogen, como tampoco lo hace la mayor par­
te de la literatura científica, pero que en cambio se ha vuelto muy popular en el entorno de 
consultoría acerca de la gestión del conocimiento.
Volvamos a la tabla 1.4. El siguiente trabajo incluido es el de Brown y Duguid (1998), 
en el que no se ve una clara posición. Según qué partes se consideren y cómo se interpreten sus 
contenidos, entendemos que podrían encontrarse dos posturas implícitas alternativas en Brown 
y Duguid (1998). De un lado, una ecuación entre información y conocimiento explícito, en 
términos similares a Kogut y Zander (1992) y, de otro lado, una distinción más nítida entre 
ambos conceptos, más acorde a la línea de Nonaka y Takeuchi (1995).
Bueno (1998), por su parte, distingue claramente entre información y conocimiento, en 
tanto que entiende éste como el resultado de un proceso de aprendizaje, mediante el cual aqué­
lla se transforma. Esto es, se propone un proceso de transformación sucesiva de datos en in­
formación (proceso de datos), de información en conocimiento (proceso de aprendizaje) y, por 
último, de conocimiento en competencia distintiva (proceso de creación mental). En la figura 
1.4 sintetizamos dicho proceso, que Bueno denomina “proceso de creación en la sociedad del 
conocimiento”.

















- Fuente: Bueno (1998: 210).
Este proceso es, en términos generales, bastante próximo al modelo DICT de Newman
(1997), anteriormente mencionado. Sin embargo, no podemos ocultar que hallamos un especial 
atractivo en la simultáneamente sencilla y elegante propuesta de Bueno, por tres razones prin-
27 Mayúsculas en el original.
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cipales. En primer lugar, la consideración del proceso de transformación de información en 
conocimiento como “proceso de aprendizaje” ofrece un importante espaldarazo a nuestro in­
tento de integrar la diversa literatura acerca del desarrollo de conocimiento en la organización. 
En segundo lugar, se hace hincapié en la naturaleza “semielaborada” de la información, que ya 
supone cierta interpretación, más allá de los simples datos, que serían el auténtico germen “en 
bruto” de todo el proceso. En tercer lugar, se propone la competencia distintiva como resultado 
del conocimiento —a modo de aplicación concreta de utilidad para el mantenimiento de la 
ventaja competitiva—, concepto con el que nos sentimos más cómodos (véase síntesis final del 
subepígrafe anterior) en comparación con el de tecnología (propuesto por Newman, 1997), 
más limitado, hard y, a priori, menos atractivo para la orientación de nuestra investigación.
Fahey y Prusak (1998), por su parte, no abordan la problemática de la distinción entre 
información y conocimiento. No obstante, sí que son conscientes de su relevancia y, coheren­
temente, alertan de la importancia que tiene distinguir entre ambos conceptos, dado que es 
precisamente esta distinción la misma esencia de la importancia de la gestión del conocimien­
to. En sus propias palabras: “Si el conocimiento no es algo diferente a los datos o la informa­
ción, entonces no hay nada nuevo o interesante en la gestión del conocimiento” (ibíd.: 265). 
También destacamos la idea que, a nuestro juicio, aparece implícita en Fahey y Prusak (1998) 
de que el conocimiento es un proceso en sí mismo, de modo que, a diferencia de la informa­
ción, el conocimiento no es un simple objeto a capturar, transmitir y almacenar. Se trata de 
algo mucho más complejo y cercano a la genuina idea de activo intangible que, a nuestro jui­
cio, entraría en contradicción con la obsesión que algunos trabajos manifiestan por la localiza­
ción física y el almacenamiento, más acorde a otro tipo de recursos 28.
Glazer (1998) sí que realiza una distinción explícita entre información y conocimiento. 
Análogamente a Newman (1997), propone la transición datos-información-conocimiento. No 
obstante, salvando las distancias, se acerca más a la distinción entre información y 
conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995). Concretamente, Glazer (1998: 176) afirma que 
“la información son datos a los que se ha dado estructura y el conocimiento es información a la 
que se ha dado significado”. Entendemos que la “estructura” de los datos es lo que los hace 
reconocibles como un mensaje determinado e inteligible para el usuario de dicha información. 
El significado más directo y específico de la información, entendemos que de carácter más 
subjetivo y orientado a la acción, constituye así la base para la existencia de conocimiento29.
28 Volveremos a esta idea en la sección 2.1.2.2 (cap. 2).
29 Debe aclararse que Nonaka y Takeuchi (1995: 58) establecen el “significado” como elemento común a informa­
ción y conocimiento, siendo las creencias, el compromiso y la orientación a la acción los elementos diferenciadores. 
No obstante, dado que Nonaka y Takeuchi no profundizan en qué entienden ellos por significado, creemos que 
podría interpretarse que, en el fondo, las ideas implícitas subyacentes, de un lado, a los conceptos de creencias, 
compromiso y acción de Nonaka y Takeuchi y, de otro lado, al concepto de significado de Glazer, son muy próxi­
mas.
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De manera similar entienden Leonard y Sensiper (1998) la distinción entre informa­
ción y conocimiento, al menos implícitamente, según nuestro parecer. Leonard y Sensiper 
afirman concretamente: “El conocimiento es un subconjunto de la información; es subjetivo; 
está vinculado a comportamiento relevante; y posee elementos tácitos basados en la experien­
cia” (1998: 113). Subjetividad, orientación a la acción y parte tácita: bastante sintonía, pues, 
con Nonaka y Takeuchi (1995). Sin embargo, la consideración del conocimiento como un sub­
conjunto de la información nos parece una afirmación poco afortunada. Entendemos perfecta­
mente la esencia implícita de la misma: la información no es suficiente para que exista cono­
cimiento, la información necesita algo más, etc. Pero para ello no creemos necesario asumir 
que la información incluya al conocimiento. En todo caso, si se asimilase la información al 
conocimiento explícito —como hemos visto que hacen, por ejemplo, Kogut y Zander (1992) o 
Grant (1996a,b)—  sería el conocimiento el que englobase a la información, y no a la inversa, 
al contrario de lo que se desprende de Leonard y Sensiper (1998).
Teece, el siguiente autor referenciado en la tabla 1.4, ha contribuido a la cuestión que 
nos ocupa con trabajos que se complementan los unos a los otros, sin profundizar demasiado 
en ninguno de ellos. Seleccionamos tres trabajos (Teece, 1998a, 2000a y 2001) como espe­
cialmente relevantes al efecto. En primer lugar, en Teece (1998a) no se aborda expresamente 
la problemática de información vs. conocimiento, y tampoco hemos logrado entrever un claro 
enfoque implícito al respecto. En todo caso, en función de distintas interpretaciones de ciertos 
contenidos de Teece (1998a), estimamos que podrían ser defendibles hasta tres enfoques alter­
nativos: información como sinónimo de conocimiento, información como sinónimo de cono­
cimiento explícito, o información y conocimiento como dos cuestiones distintas. En segundo 
lugar, en Teece (2000a) se puede entender una identificación implícita de información con 
conocimiento explícito. En tercer lugar, en Teece (2001) sí que, al fin, se trata expresamente la 
cuestión que nos ocupa, ahora en un sentido más amplio de clara distinción entre información 
y conocimiento —no obstante de modo bastante superficial— a partir de dos ideas básicas: el 
conocimiento trasciende el ámbito de las tecnologías de la información y se ocupa del “contex­
to”, más allá del simple “contenido”. En la tabla 1.4 reproducimos las citas literales más rele­
vantes y ofrecemos una síntesis integrada de las conclusiones que extraemos en cuanto a la 
distinción entre información y conocimiento por parte de Teece.
El siguiente trabajo relevante referenciado es Von Krogh (1998). Aunque no se aborda 
expresamente en él la comparación entre información y conocimiento, destacamos nuevamente 
la distinción que Von Krogh efectúa entre las perspectivas cognitivista y construccionista de la 
naturaleza del conocimiento (véase tabla 1.3, pág. 13). Este autor se identifica con la segunda 
y, en este sentido, enfatizamos la fuerte conexión expresa de este trabajo con las ideas al res­
pecto de Nonaka y Takeuchi (1995). Creemos, a la postre, que puede entenderse que, implíci­
tamente, Von Krogh (1998) asume el enfoque de Nonaka y Takeuchi (1995) con respecto a la 
comparación entre información y conocimiento.
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Andreu y Sieber (1999) no tratan expresamente la cuestión que nos ocupa. No obstan­
te, sí que puede identificarse claramente una equivalencia entre información y conocimiento 
explícito (véase cita en tabla 1.4). Análogamente a Kogut y Zander (1992) o Grant (1996a,b), 
la información podría, pues, considerarse implícitamente como equivalente a conocimiento 
explícito.
Para Beijerse (1999) la información es parte constitutiva —junto a otros elementos— 
del conocimiento (véase la definición de conocimiento de Beijerse en la tabla 1.3). En este 
sentido, se afirma que “el conocimiento es algo más que la información [...] Una distinción 
bien conocida en este sentido es aquélla entre conocimiento explícito y tácito [...] el conoci­
miento que puede ser expresado en palabras y números es sólo la punta del iceberg” (1999: 7). 
Según estas declaraciones, podría asumirse que implícitamente Beijerse (1999) asimila la in­
formación a los componentes más explícitos del conocimiento, en la línea de Kogut y Zander 
(1992), Grant (1996a,b) o Andreu y Sieber (1999). No obstante, destacamos que Beijerse ex­
plícitamente incluye en la definición de conocimiento, aparte de la información la capacidad 
para interpretar y dotarla de significado y la actitud adecuada. Por ello, Beijerse se sitúa en 
una dimensión más compleja que la simplista ecuación “conocimiento igual a información más 
conocimiento tácito”. En definitiva interpretamos que, especialmente dada la palabra clave 
significado y, sin perjuicio de lo dicho al principio de este párrafo, Beijerse (1999) no se situa­
ría tan estrictamente en la línea de Kogut y Zander (1992), Grant (1996a,b) o Andreu y Sieber 
(1999), aproximándose también implícitamente en alguna medida a las ideas de Nonaka y Ta­
keuchi (1995) en cuanto al contenido de fondo de la comparación entre información y conoci­
miento. En definitiva, no excluimos la posibilidad de interpretar la posición de Beijerse como 
un enfoque híbrido entre las dos líneas generales comentadas. Según este enfoque híbrido —y 
reconocemos que un tanto ambiguo— , la información sería la parte explícita del conocimiento, 
el cual, además de elementos tácitos, incorporaría la capacidad para interpretar y dotar de sig­
nificado a la información y la actitud adecuada al efecto.
La tabla 1.4 se cierra con McDermott (1999), para quien el conocimiento es algo per­
fectamente distinguible de la información, especialmente en cuanto su carácter más propia­
mente centrado en la acción, su validez ad hoc en un momento concreto y su desarrollo en el 
ámbito de comunidades humanas.
Sintetizando lo expuesto hasta el momento en el presente subepígrafe, identificamos 
cuatro aproximaciones distintas a la comparación entre información y conocimiento: (1) la 
información como sinónimo de conocimiento, (2) la información como sinónimo de conoci­
miento explícito, (3) el conocimiento como un subconjunto de la información, (4) información 
y conocimiento como cuestiones claramente diferenciadas —aunque, por supuesto, estrecha­
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mente relacionadas— 30. Así mismo, los distintos trabajos se enmarcan en una de estas cuatro 
opciones bien de un modo explícito —esto es, si el trabajo en cuestión aborda expresamente 
esta problemática—, bien implícitamente. En la tabla 1.5 puede verse una clasificación al efec­
to de los distintos trabajos incluidos en el presente subepígrafe, a modo de reclasificación de 
los trabajos de la tabla 1.4.
Tabla 1.5. Clasificación por enfoques de una selección de contribuciones acerca de la 
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* Trabajos que, según la interpretación de sus contenidos, podrían incluirse en más de un enfoque, tal como se pone 
de manifiesto en la tabla 1.4.
Como puede verse en la tabla 1.5, los dos grupos mayoritarios son el que iguala infor­
mación a conocimiento explícito y el que entiende ambos términos como dos cuestiones distin­
tas. Destacamos, no obstante, que los trabajos en el primer grupo hacen sólo referencia implíci­
ta a la cuestión que nos ocupa. En cambio, los trabajos que abordan expresamente esta proble­
mática pertenecen todos ellos al segundo grupo, existiendo además otros trabajos de refuerzo 
que lo hacen implícitamente.
30 Desechamos el enfoque híbrido sugerido a partir de Beijerse (1999), dada su elevada ambigüedad y alejamiento 
de la mayoría de propuestas de la literatura.
Capítulo 1. £1 conocimiento como recurso estratégico de la organización: Marco conceptual básico 33
En consecuencia, nos parece especialmente interesante entender el conocimiento como 
algo claramente diferenciado de la información. El hecho de que la gran mayoría de trabajos 
que han abordado explícitamente la comparación entre información y conocimiento se enmar­
quen en esta corriente —entre ellos, la obra seminal de Nonaka y Takeuchi (1995)—  estima­
mos que ofrece un apoyo importante a nuestra decisión —que, a nuestro juicio, debe tomarse 
inevitablemente como requisito para facilitar el curso de nuestra investigación31.
Deseamos retomar, así mismo, la distinción entre información y conocimiento dentro 
del marco del proceso de transformación progresiva entre datos, información y conocimiento. 
Tenemos en cuenta especialmente las contribuciones al respecto de Newman (1997), Bueno
(1998) y Glazer (1998), integrándolas y aportando nuestro propio modo de definir dicho pro­
ceso. Concretamente, entendemos los datos como elementos poco estructurados y, en todo 
caso, no reconocibles claramente como un mensaje completo (e.g. signos, símbolos, señales, 
sonidos, etc). La estructura de dichos datos debe ser entendida por el sujeto que los recibe y 
observa, de modo que éste los reconozca como un mensaje determinado (sea en forma de texto 
escrito, ecuaciones matemáticas, partitura musical, explicaciones verbales, etc.), esto es, como 
información. Por fin, mediante el proceso de aprendizaje propiamente dicho (Bueno, 1998), la 
información se transformaría en conocimiento (Moreno-Luzón et al., 2000, 2001; Moreno- 
Luzón, Oltra, Balbastre y Vivas, 2001).
Ya para cerrar este subepígrafe, sintetizamos las principales ideas que recogen nuestra 
revisión reflexiva y crítica de la problemática que ha dotado de contenido a aquél:
• Entendemos el conocimiento como algo claramente diferenciado de la información, aun­
que por supuesto estrechamente relacionado con la misma.
• En este sentido, el significado, las actitudes, el carácter subjetivo, la importancia del con­
texto y la orientación a la acción son importantes elementos diferenciadores con los que 
cuenta en mayor medida el conocimiento.
• Entendemos la información como un importante componente de los inputs que deben 
transformarse para dar lugar, como output, al conocimiento.
• En este sentido, el conocimiento es el eslabón fundamental que une la información y la 
generación de competencias distintivas que, a su vez, facilitan el establecimiento de venta­
jas competitivas sostenibles.
31 A pesar de estos extremos, en absoluto rechazamos los trabajos que no se sitúan en la línea mencionada. Conside­
ramos las contribuciones de los mismos sumamente relevantes y en ellas seguiremos apoyándonos en estadios 
posteriores del marco teórico — desde el próximo subepígrafe—. Es más, estimamos que no cabe contraponer una 
perspectiva a la otra: se trata de una problemática de mayor profundidad y complejidad que una simple dicotomía 
— información es conocimiento explícito vs. información es algo totalmente distinto al conocimiento—, máxime 
teniendo en cuenta la divergencia con que esta problemática constituye un elemento clave de las respectivas 
aproximaciones al tema general del desarrollo de conocimiento en el ámbito organizativo. En sus distintos contextos 
y en función de sus diferentes y legítimos objetivos, los distintos autores han optado por los enfoques que podrían 
resultar más convenientes.
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• La información es, a su vez, el eslabón que une los simples datos con el conocimiento.
1.2.3. Dimensiones del conocimiento
La siguiente cuestión que ocupa nuestra atención en el estudio del concepto de cono­
cimiento es la relativa a las distintas dimensiones o tipos del mismo. En la tabla 1.6 recoge­
mos, en términos similares a los de las anteriores tablas 1.3 y 1.4, las que consideramos princi­
pales aportaciones al respecto.
Tabla 1.6. Selección de contribuciones relevantes acerca de las 
dimensiones del conocimiento en el contexto organizativo 32
Polanyi
(1966)
Filosofía de la 
ciencia
Trabajo ampliamente citado como base para el reconocimiento del conocimiento 
tácito y la consiguiente difusión de dicha denominación para hacer referencia al 
conocimiento no articulado, codificado o explícito.













- Información o conocimiento declarativo: “que puede transmitirse sin pérdida 
de integridad una vez conocidas las reglas sintácticas requeridas para 
descifrarlo”; “la información está estandarizada y proporcionada para que se 
entienda a un coste mínimo por aquéllos con la formación apropiada” (1992: 
386).
- Know-how o conocimiento procedimental: “pericia o habilidad práctica 








- Know-how. “Habilidad física para producir alguna acción” (p. 38). Su 
desarrollo por el individuo constituye el componente operativo del proceso de 
aprendizaje.
- Know-why. “Habilidad para articular una comprensión conceptual de una 
experiencia” (p. 38). Su desarrollo por el individuo constituye el componente 
conceptual del proceso de aprendizaje.
Taxonomía implícitamente muy similar a la distinción de Kogut y Zander 






- Conocimiento público o científico. El más codificado y transferible.
- Conocimiento específico de la industria. Menos codificado y transferible que 
el anterior.
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- Conocimiento tácito: “personal, contextualmente específico y, por tanto, difícil 
de formalizar y comunicar” (p.59). Incorpora elementos cognitivos (asimilables 
al concepto de modelos mentales33) y técnicos (know-how y habilidades).
- Conocimiento explícito o codificado: “transmisible en lenguaje formal y 
sistemático” (p. 59).
“El conocimiento humano se crea y expande mediante la interacción social entre 










- Clara distinción entre conocimiento tácito y explícito, según un criterio de 
comunicabilidad, efectuando así mismo una asimilación del primero al 
conocimiento procedimental y del segundo al conocimiento conceptual.
- Criterio ontológico adicional: tipos de conocimiento individual y social.
Cuatro tipos de conocimiento: consciente (individual y explícito), automático 
(individual e implícito), objetivado (social y explícito) y colectivo (social e 
implícito).
Cada uno de ellos puede fundamentar la ventaja competitiva. No obstante, las 
implicaciones estratégicas son muy distintas en cada caso (1996b: 64).
Conexión de conocimiento colectivo con conceptos de cultura y rutinas (p. 62).
- Criterio adicional de distinción entre abstracción y práctica, relacionada pero 









- Conocimiento tácito o knowing how, que “no puede codificarse y sólo puede 
observarse mediante su aplicación y adquirirse a través de la práctica” (1996b: 
111)
- Conocimiento explícito o knowing abont, “revelado por su comunicación” (p. 
111).
“La eficiencia de la agregación del conocimiento se mejora sustancialmente si 
puede expresarse en términos de lenguaje común” (p. 111), esto es, hacerse 
explícito.
En concreto, “las cuestiones más complejas e interesantes conciernen a la 
integración del conocimiento tácito”, tanto a través de la dirección (tácito a 
explícito) como de las rutinas organizativas (tácito a tácito) (1996a: 379).
continúa ...
33 Posteriormente, en la sección 2.1.4.1 (cap. 2), se realizan algunas observaciones sobre este concepto.










Dimensiones de la naturaleza del conocimiento
Identificación de cinco tipos de aprendizaje y dos aspectos del mismo (operativo 
y conceptual):
- Saber cómo se hace (operativo). “Conocimiento de los procedimientos 
operativos que conforman la realización de una determinada tarea” (p. 69).
- Saber por qué funciona (conceptual). “Conocimiento de los principios que 
hacen que determinados procedimientos funcionen” (p. 69).
- Saber aprender (operativo y conceptual). “Modificaciones en las reglas de 
decisión de las personas como consecuencia de la continua resolución de 
problemas” (p. 69). El saber aprender se divide en los dos tipos siguientes de 
aprendizaje.
- Saber mejorar (saber aprender operativo). “Capacidad que la resolución de 
problemas tiene de modificar los procedimientos operativos existentes para 
adecuarlos a las necesidades de problemas diferentes de los que los originaron” 
(p. 69).
- Saber crear (saber aprender conceptual). “Capacidad que la resolución de 
problemas tiene de desarrollar conocimiento creando nuevos aspectos del 
mismo, nuevas estructuras mentales que aumenten la comprensión de un 
determinado fenómeno de modo que se incremente, sustancialmente, la gama de 
problemas que se puede atacar con él” (p. 70).
La distinción entre las vertientes conceptual y operativa es implícitamente muy 
similar a la distinción de Kogut y Zander (1992) entre, respectivamente, 







Tres tipos de conocimiento:
-Know-how o learning by doing: “comprensión de los procesos generativos que 
constituyen los fenómenos” (p.81).
- Know-what o learning by using: “apreciación de los tipos de fenómenos que 
merece la pena perseguir” (p. 81).
- Know-why o learning by studying: “comprensión de los principios subyacentes 
en los fenómenos”, (p. 81).
Los distintos tipos de conocimiento se adquieren por medios distintos, se 
almacenan en lugares distintos y, además, tienen distintas tasas de adquisición, 
obsolescencia y facilidad de transferencia (p. 88).
continúa ...
34 En este trabajo no se mencionan expresamente dimensiones del conocimiento, sino tipos de aprendizaje. No 
obstante, dada la estrecha conexión que realiza su autora entre los términos aprendizaje y conocimiento (véase su 
definición de aprendizaje en la introducción de la sección 2.1.1, cap.2), entendemos que se efectúa, aunque sea 
implícitamente, una descripción de los tipos de conocimiento asociados a cada uno de los tipos de procesos de 
aprendizaje descritos.
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Dos criterios taxonómicos (p. 19):
- Según el propósito:
- Conocimiento reflexivo: “forma de pensar o actuar del agente” (p. 20).
- Conocimiento operativo: “orientado a la resolución de problemas operativos”
(p. 20).
- Según el origen:
- Conocimiento perceptivo: “resultado de la acumulación de experiencias o 
casos en la memoria procedimental del agente” (p. 20).
- Conocimiento abstracto: “compuesto tanto de reglas acerca del 
comportamiento de los diferentes elementos del problema como por los efectos 
de diferentes tipos de acciones sobre la solución de éste” (pp. 20-21). Por 
ejemplo, las reglas del pensamiento lógico y las mayor parte del conocimiento 
científico y tecnológico (p. 21).
- Conocimiento experimental: “El resultado de la inducción sobre los datos del 
conocimiento percepcional”, esto es, hipótesis (p. 21).
- Identificación de seis tipos de conocimiento según las combinaciones 
resultantes de las tipologías anteriores.
También se identifican tres tipos de materializaciones del conocimiento: (1) 
productos o cajas negras, (2) procesos y (3) representaciones simbólicas o 
estructuras de información. Nombradas éstas en orden creciente de libertad del 
conocimiento, esto es, mayores posibilidades y ámbito de aplicación y, así 










- Know-what: “algo que la gente lleva en la cabeza y se pasan unos a otros” (p. 
95)35
- Know-how: “habilidad para poner el know-what en práctica. [...] es en gran 
medida el producto de la experiencia y de los entendimientos tácitos que la 
experiencia proporciona” (p.95).
Taxonomía implícitamente muy similar a la distinción de Kogut y Zander 








- Conocimiento captado. “Saber que procede del exterior de la organización y 
que es adquirido a través de contratos, tanto perfectos como imperfectos” (p. 
211). Todo él es explícito.
- Conocimiento creado. “Saber que se gesta en el interior de la empresa” (p. 
211). Puede ser tanto tácito como explícito.
- Conocimiento explícito. “Saber que puede ser transmitido o compartido [...] 
con relativa facilidad” (p. 211).
- Conocimiento tácito. Saber que presenta cierta dificultad y complejidad para 
ser transmitido o comunicado interpersonalmente” (p. 211).
continúa ...
35 Ciertamente, esta definición es poco académica, a pesar de nuestra catalogación del trabajo, más basada en la 
valoración del conjunto del mismo.










Distinción implícita pero evidente entre conocimiento tácito y explícito.
“El conocimiento tácito comprende un cuerpo de perspectivas, percepciones, 
creencias y valores [...]  es el medio por el cual el conocimiento explícito se 
captura, asimila, crea y disemina” (p. 268).
“Los directivos simplemente no entienden la naturaleza del conocimiento tácito 
[ . . . ]  su propio conocimiento tácito sobre el conocimiento sirve para limitar su 
comprensión de la naturaleza real del conocimiento — tanto tácita como 
explícita” (p. 269).
“Si este error persiste, el desarrollo y optimización del conocimiento explícito se 
ve peijudicado en gran medida” (p. 269).
Cierto sesgo implícito hacia la consideración del conocimiento explícito como 









El conocimiento se entiende como un continuo. En cada uno los extremos de 
este continuo se hallan el conocimiento puramente explícito y el puramente 
tácito (p. 113):
- Extremo tácito: semiconsciente e inconsciente, contenido estrictamente en las 
mentes y cuerpos de las personas.
- Extremo explícito: codificado, estructurado y accesible para personas distintas 
a quienes lo originaron.
La mayoría del conocimiento está entre ambos extremos (p. 113).














Se identifican distintas taxonomías (páginas citadas de 1998a):
1)  No codificado o tácito vs. codificado:
- Conocimiento no codificado o tácito: “difícil de articular de modo que tenga 
significado y sea completo. [ . . . ]  lento y costoso de transmitir. Las 
ambigüedades abundan y pueden superarse sólo cuando las comunicaciones 
tienen lugar en situaciones cara a cara” (p. 63).
-  Conocimiento codificado: su transmisión “no requiere necesariamente el 
contacto cara a cara y puede efectuarse a menudo por medios impersonales [ . . . ] .  
Los mensajes están mejor estructurados y son menos ambiguos” (p. 64).
2) Observable vs. no observable en el uso: normalmente en el primer caso se 
trata de tecnología de producto y en el segundo de proceso (p. 64) .
3) Positivo vs. negativo: el primero asociado al descubrimiento, el segundo es el 
conocimiento proveniente de los fracasos (p. 64).
4) Autónomo vs. sistemático: el primero proporciona valor sin necesidad de
modificar los sistemas en los que el mismo está inmerso, el segundo requiere
37relacionar otros subsistemas relacionados (p. 64)
5) Régimen de propiedad intelectual: en función de si el conocimiento en 
cuestión disfruta o no de las leyes de propiedad intelectual, con la oportuna 
discusión sobre ventajas e inconvenientes de la protección formal por patentes 
vs. protección informal por secreto industrial, tanto según tipo de conocimiento 
como en función de factores extemos diversos (p. 65).
continúa ...
36 El autor utiliza implícitamente en este punto el término tecnología como sinónimo de conocimiento.
37 El autor utiliza implícitamente en este punto el término innovación como sinónimo de conocimiento.






Se apuesta claramente por la perspectiva construccionista, y así se distingue 
entre conocimiento tácito y explícito (p. 134):
- Tácito: difícil de expresar y de compartir.









- Naturaleza: explícito e implícito.
- Sujeto: individual y colectivo.
- Uso: externo e interno. El primero adquirióle en el entorno, el segundo 















• Distinción epistemológica entre explícito y tácito, a partir de Polanyi (1966) 
y de Nonaka y Takeuchi (1995).
Propuesta de subdivisión del conocimiento tácito en:
- Conocimiento tácito materializado: “conocimiento sobre las cosas que 
hacemos” (p. 75). Se corresponde con la visión más popular y elemental del 
conocimiento tácito.
- Conocimiento tácito todavía no materializado o auto-trascendente: 
“conocimiento sobre las condiciones de pensamiento que dan lugar a la cosas 
que hacemos” (p. 75). Es una dimensión del conocimiento tácito normalmente 
desatendida. Guarda una estrecha relación con conceptos tales como el “ba 
originante” (Nonaka y Konno, 1998; Nonaka et al., 2001) o la “maestría 
personal” (Senge, 1990a).
• Como taxonomía complementaria, cada uno de estos 3 tipos de 
conocimiento también puede catalogarse según 4 tipos más, estos según un 
criterio ontológico, con un total de 12 combinaciones. Los otros 4 tipos de 
conocimiento según el criterio ontológico de cuatro niveles de acción 
corporativa son:
- Performing: “obtener resultados que creen valor” (p. 72)
- Strategizing: “mejorar el contexto procesual de performing” (ibid.).
- Mental modelling: “reestructurar el contexto de asunciones de performing"
(ibíd.).
- Sculpting: “reconcebir el contexto de identidad de performing” {ibíd.).
Dando una ojeada rápida al conjunto de definiciones de la tabla 1.6, puede verse que, 
con diferencia, la taxonomía más frecuente es aquella, ampliamente conocida y aceptada, que 
distingue entre los tipos de conocimiento implícito o tácito y explícito o codificado —o no­
menclaturas equivalentes—. Esta distinción la realizan, pues, la mayoría de trabajos referen- 
dados en la tabla 1.6, ya sea explícitamente (en concreto, Nonaka y Takeuchi, 1995; Spender, 
1995, 1996a,b,c; Grant, 1996a,b; Bueno, 1998; Leonard y Sensiper, 1998; Teece, 1998a, 2000; 
Von Krogh, 1998; Andreu y Sieber, 1999; Beijerse, 1999; Scharmer, 2001) o de un modo im­
plícito, esto es, asumiéndola claramente en el contenido del trabajo aunque sin abordar expre­
samente la distinción entre conocimiento tácito y explícito (Fahey y Prusak, 1998).
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Por su parte, Kogut y Zander (1992) efectúan una distinción entre los tipos de conoci­
miento declarativo —o información— y procedimental —o know-how— que, si bien ha sido 
asimilada posteriormente por otros autores a los tipos de conocimiento explícito y tácito res­
pectivamente (en concreto por Grant, 1996b), creemos que no se trata exactamente de dimen­
siones equivalentes, hecho que razonamos oportunamente más adelante. También Kim 
(1993b), con su distinción entre know-why y know-how y Brown y Duguid (1998), con su dis­
tinción entre know-what y know-how, establecen clasificaciones muy similares a la distinción, 
respectivamente, entre conocimiento declarativo y procedimental de Kogut y Zander (1992)
Profundizamos en primer lugar, dentro del presente subepígrafe, en la distinción entre 
conocimiento tácito y explícito (sección 1.2.3.1). Por supuesto, aparte dicha distinción, tam­
bién existen muchos otros criterios y taxonomías derivadas para la identificación de dimensio­
nes del conocimiento. Así, a otras posibles taxonomías nos dedicamos oportunamente en la 
sección 1.2.3.2. En la tercera y última sección (1.2.3.3) de este subepígrafe ofrecemos una 
propuesta de taxonomía instrumental del conocimiento desarrollado internamente en la 
organización.
I.2 .3 .I. Conocimiento tácito vs. conocimiento explícito
Volvamos, pues, a la distinción entre conocimiento tácito y conocimiento explícito. Si 
bien son muchos los autores que expresamente han abordado esta cuestión, creemos que, en la 
tabla 1.6, Nonaka y Takeuchi (1995) destacan especialmente. En dicho trabajo se utiliza, por 
primera vez, la distinción entre conocimiento tácito y explícito como núcleo de un modelo de 
desarrollo de conocimiento en el ámbito de la organización de empresas 38. Es a partir de este 
trabajo que en la literatura se produjo una verdadera explosión de contribuciones explicando 
una y otra vez, hasta la saciedad, la tipología de Nonaka y Takeuchi39.
No obstante, Nonaka y Takeuchi también se basaron a su vez en las reflexiones ante­
riores de otros autores. En concreto, destaca el que ya se suele considerar trabajo seminal de
38 Se trata de la teoría dinámica de creación de conocimiento, que resumimos más adelante en la sección 2.2.2.1. 
Esta teoría y, por tanto, también la distinción entre conocimiento tácito y explícito, se presentó más sucintamente 
con anterioridad en Nonaka (1994) y, de modo más parcial, en Nonaka (1991). No obstante, dada la mayor enver­
gadura, exhaustividad y difusión de la obra de Nonaka y Takeuchi (1995), creemos oportuno referimos a la misma 
como trabajo pionero en la cuestión que nos ocupa. Así mismo, en Nonaka y Konno (1998) y en Nonaka et al. 
(2000, 2001) se recogen interesantes ampliaciones y sistematizaciones de diversos aspectos de la teoría dinámica de 
creación de conocimiento.
39 La tabla 1.6 sería interminable si se incluyesen todos estos trabajos. Hemos optado, pues, por citar sólo aquéllos 
que, en un ámbito nacional o internacional, aportan un valor añadido relevante sobre el tema del desarrollo de cono­
cimiento en la organización, más allá de reescribir —o transcribir— las propuestas de Nonaka y Takeuchi — 
frecuentemente como simple añadido o relleno “de moda”, más que como un elemento riguroso perteneciente a un 
estudio sistemático y original.
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Polanyi (1966) 40, verdadera obra pionera en cuanto a la introducción de la “dimensión tácita” 
en la epistemología occidental más próxima al área de organización de empresas —aunque la 
obra concreta mencionada de Polanyi no pertenece a ella, sino a la filosofía de la ciencia en 
general—. Podemos decir que Polanyi abrió la “caja de Pandora” cuando afirmó que “pode­
mos saber más de lo que podemos contar” (1966: 4), una frase frecuentemente citada en la 
literatura (e.g. por Leonard y Sensiper, 1998).
Polanyi también inspiró directamente a otros autores. Por ejemplo, Spender (1995) 
presenta su propia distinción entre conocimiento tácito y explícito a partir, parcialmente, de 
Polanyi y, en todo caso, independientemente de Nonaka (1994) 41 —trabajo no citado en el 
artículo de Spender en cuestión— 42. Polanyi también fue, en gran medida, fuente de inspira­
ción para Kogut y Zander (1992) a quienes, por motivos cronológicos obvios, no se puede 
suponer influidos por Nonaka y Takeuchi (1995). No obstante, Kogut y Zander llegan a efec­
tuar una fugaz, aunque clave, alusión al conocimiento tácito:
Un puzzle fundamental, como en primer lugar afirmó Michael Polanyi (1966), es que los 
individuos parecen saber más de lo que pueden explicar. Que el conocimiento pueda ser tácito 
tiene amplias implicaciones para la comprensión de la dificultad de imitar y difundir las habili­
dades individuales, un problema que se sitúa en el corazón de la inteligencia artificial para el 
análisis competitivo de la empresas. Aunque la idea de conocimiento tácito ha sido ampliamen­
te evocada 43 pero raramente definida 44 —como si la falta de definición es en sí misma eviden­
cia del concepto, representa un punto aventajado radicalmente distinto por el cual analizar las 
capacidades y límites de las empresas (1992: 383).
Ha llegado el momento, pues, de comentar la particular clasificación del conocimiento 
bien como información o conocimiento declarativo, bien como know-how o conocimiento pro­
cedimental, propuesta por Kogut y Zander (1992) 45. Como puede verse en la cita de la tabla 
1.6, la clave de la distinción entre ambas clases de conocimiento radica en las características de 
la estandarización y transmisión íntegra del primero vs. el carácter de habilidad práctica del 
segundo. Si bien es cierto que, en principio, parece ser que podría asimilarse el primer tipo al 
conocimiento explícito y el segundo al tácito (e.g. Grant, 1996a), creemos que, estudiando 
minuciosamente las definiciones de Kogut y Zander (1992) y, teniendo en cuenta las importan­
40 También se suele hacer referencia a Polanyi (1958) y a Polanyi (1962), primera y segunda ediciones de Personal 
knowledge, obra precedente a la más citada The tacit dimensión, de 1966.
41 Nótese que mencionamos Nonaka (1994) y no Nonaka y Takeuchi (1995), al estar este trabajo editado en el 
mismo año que Spender (1995), con lo que, en todo caso, difícilmente podría Spender incorporar aquél libro a las 
referencias de la bibliografía de su artículo.
42 Aunque sí que se cita en trabajos posteriores de Spender. Concretamente, Nonaka y Takeuchi (1995) se cita en 
Spender (1996c), Nonaka (1994) en Spender (1996a) y ambos en Spender (1996b).
43 Aunque Kogut y Zander no citan las referencias que lo hacen, ni siquiera a título de ejemplo.
44 Lo que sí harían con posterioridad Nonaka y Takeuchi (1995) — aunque parece ser que al margen de la influencia 
de Kogut y Zander (1992), a quienes aquéllos autores no citan en su trabajo.
45 Kogut y Zander se basan a su vez en Rogers (1983) y Winter (1987) (citados en Kogut y Zander, 1992: 384).
42 Influencia de las políticas de RR.HH. en los procesos de desarrollo y gestión del conocimiento
tes definiciones de conocimiento tácito y explícito de Nonaka y Takeuchi (1995), resulta un 
tanto precipitado llegar a tal conclusión.
La clave de nuestro razonamiento radica en la naturaleza del conocimiento tácito. Para 
Kogut y Zander (1992) éste es estrictamente práctico, sinónimo de know how, carente así mis­
mo —al parecer— de todo componente cognitivo. En cambio, para Nonaka y Takeuchi (1995), 
el conocimiento tácito recoge a su vez dos dimensiones: una técnica, que estos autores llaman 
precisamente know-how, y otra cognitiva, que Nonaka y Takeuchi aproximan al concepto de 
modelos mentales 46. Así pues, tomando como punto de partida la propuesta de Nonaka y Ta­
keuchi, entendemos que el conocimiento procedimental equivaldría sólo al componente técni­
co del conocimiento tácito.
Faltaría así en la propuesta de Kogut y Zander (1992) una vertiente del conocimiento 
simultáneamente tácita y cognitiva, que Nonaka y Takeuchi (1995), como hemos visto, sí re­
cogen expresamente. Con respecto al conocimiento explícito, entendemos que sí que puede 
equipararse, a la vista de las definiciones de los trabajos implicados, al conocimiento declarati­
vo. En este sentido, constatamos que todo conocimiento explícito debe ser stricto senso forzo­
samente cognitivo, dada la misma naturaleza intelectual de la codificación lingüística 47, en la 
cual se basa en definitiva todo conocimiento explícito. En todo caso, entendemos que obvia­
mente puede existir conocimiento explícito orientado al ejercicio de capacidades técnicas o 
estrictamente físicas —por ejemplo, un manual de procedimientos para operarios de una cade­
na de montaje—, aunque éstas serían más una aplicación del mismo que su verdadera esen-
■ 4 8cía .
Por su parte, Kim (1993b) y Brown y Duguid (1998), establecen sendas clasificaciones 
del conocimiento muy próximas a la de Kogut y Zander (1992). En este sentido, los tres traba­
jos se refieren al know-how como la vertiente práctica, operativa y aplicada del conocimiento. 
Por otra parte, también los tres trabajos coinciden al identificar otra vertiente complementaria 
del conocimiento, ésta más teórica, conceptual y mental, si bien las denominaciones expresas 
son distintas: información para Kogut y Zander (1992), know-why para Kim (1993b) y know- 
what para Brown y Duguid (1998). Todas las observaciones efectuadas con respecto al primer 
trabajo serían, pues, aplicables a los otros dos.
No obstante estos extremos, destacamos las identificaciones expresas que efectúa 
Spender (1998) entre, por una parte, conocimiento declarativo con conocimiento explícito y,
46 Posteriormente, en la sección 1.2.4.1 (cap. 2), se realizan algunas observaciones sobre este concepto.
47 Tanto en lo referente a lenguas o idiomas de carácter étnico —español, inglés, etc.— , como en cuanto a todo tipo 
de lenguajes, codificaciones o simbología —matemática, informática, etc.
48 Aquí reconocemos que aparece una laguna que será resuelta en gran medida cuando introduzcamos, más adelante 
en esta sección, la propuesta de Garud (1997) acerca de la distinción —en un plano distinto a la discusión tácito vs. 
explícito— entre know-how, know-what y know-why, que complementa y enriquece la distinción entre tácito y 
explícito.
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por otra parte, conocimiento procedimental con conocimiento tácito. Ahora bien, debe aclarar­
se que Spender se basa a su vez en anteriores trabajos (concretamiente Anderson, 1983 y Sin- 
gley y Anderson, 1989), los cuales no se citan ni por Kogut y Zander (1992) ni por Grant 
(1996b), ni tampoco por los otros trabajos aquí presentados como en la línea del “conocimien­
to tácito como estrictamente técnico” (Kim, 1993, Brown y Duguid, 1998). En todo caso, dado 
el mayor impacto en la literatura organizativa por parte de los trabajos aquí comentados con 
cierto detalle, optamos por mantener las propias apreciaciones de los párrafos anteriores.
Así mismo, señalamos la aportación Scharmer (2001), quien añade algo de compleji­
dad a la distinción entre conocimiento tácito y explícito. Este autor divide a su vez el conoci­
miento explícito en dos clases distintas: el conocimiento tácito ya materializado49 —a compor­
tamientos, productos, procesos, etc.— y el conocimiento tácito todavía no materializado, que 
Scharmer denomina conocimiento auto-trascendente. De este modo, el conocimiento auto- 
trascendente, más que conocimiento propiamente dicho, constituiría el germen básico para el 
desarrollo de nuevo conocimiento 50, definiéndose como “el conocimiento sobre las condicio­
nes de pensamiento que dan lugar a las cosas que hacemos” (2001: 75) y que así aparece como 
la fuerza que conduce la propia espiral de creación de conocimiento (2001: 71). Además, en un 
extremo de los tres tipos de conocimiento — los otros serían el tácito materializado y el explíci­
to— , “el conocimiento auto-trascendente es el más escaso de los recursos y el más difícil de 
obtener” (2001:74).
En la tabla 1.7 recogemos una relación de las obras de Nonaka y Takeuchi (1995) 51 y 
de Polanyi (1966) 52 que se citan en los distintos trabajos de la anterior tabla 1.6 —excluyendo, 
para evitar efectos perversos, las autocitas— . Como puede verse, todos los trabajos de carácter 
más académico citan a estos autores — en la mayoría de casos a ambos conjuntos de obras— . 
Tan sólo Kim (1993b), Muñoz-Seca y Riverola (1997) y Fahey y Prusak (1998) no lo hacen. 
En nuestra opinión esto es debido, en el primer caso, a que se trata de un trabajo totalmente 
ajeno a la literatura de la gestión del conocimiento —y, en cualquier caso, anterior a los más 
recientes pasos hacia la integración entre las literaturas de aprendizaje organizativo y gestión 
del conocimiento—  y, en los dos casos siguientes, a que éstos son precisamente los trabajos, a 
nuestro juicio, más claramente extraacadémicos de las tablas 1.6 y 1.7.
49 Embodied según la expresión original.
50 Scharmer realiza una ilustrativa analogía del conocimiento auto-trascendente con la metáfora de la concepción 
utilizada por Hamel y Prahalad (1994) para referirse al primer paso de la “competición para el futuro”. La gran 
mayoría de la atención se dirige a las fases de —metafóricamente hablando— gestación y parto, quedando casi 
olvidada la concepción misma, sin la cual no podrían ni siquiera plantearse las siguientes etapas (Hamel y Prahalad, 
1994, en Scharmer, 2001: 74).
51 Y también los trabajos predecesores de Nonaka (1991, 1994).
52 Y también los trabajos predecesores de Polanyi (1958,1962).
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Tabla 1.7. Citas recíprocas entre los principales trabajos que abordan la 
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53 En la columna de identificación de enfoques, utilizamos KBV como abreviatura de “visión de la empresa basada 
en el conocimiento”, siguiendo la expresión en inglés Knowledge-Based View (o f the firm).
54 Reimpresión de Polanyi (1966).
55 Comunicación presentada en un congreso, predecesora de Nonaka (1994).
56 Se trata de un trabajo no disponible públicamente y, consiguientemente, no aparece en la tabla 1.6. No obstante, 
al tener el mismo título que Spender (1996b), lo estimamos que susceptible de consideración, a efectos ilustrativos, 
para la evaluación de la relevancia de Spender en la problemática que nos ocupa en esta sección acerca de las di­
mensiones del conocimiento.
57 Tesis doctoral de Kim, previo al artículo Kim (1993b) en que sintetiza la misma.
58 Trabajo que no aparece en la tabla 1.6, titulado igual que Spender (1993a) y Spender (1996b).
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59 Artículo que, si bien recoge implícitamente algunas ideas de Kogut y Zander (1992), no hemos incluido en la 
tabla 1.6 al no versar en modo alguno acerca de la problemática de las dimensiones del conocimiento.
60 Reimpresión de Polanyi (1966).
61 Artículo de carácter normativo que recoge sucintamente las ideas de Grant (1996a,b). Dado que, a efectos cientí­
ficos, no aporta valor añadido a los trabajos anteriores del mismo autor, no se incluye a Grant (1997) en la tabla 1.6.
62 Véase nota al pie núm. 59.
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Como método de control, señalamos en la tabla 1.7 las citas recíprocas realizadas por 
el resto de trabajos de la tabla 1.6 —también excluyendo las autocitas—. Consiguientemente, 
queda claro que tanto Polanyi como Nonaka y Takeuchi son los autores más ampliamente cita­
dos, con lo que la calificación de los mismos de trabajos seminales en la presente tesis doctoral 
estimamos que recibe un importante espaldarazo. Por otra parte, existe un conjunto de autores 
que, sin llegar a la popularidad de los anteriores, debe destacarse. Por orden de importancia — 
dentro del conjunto de trabajos de las tablas 1.6 y 1.7— se trata de: Kogut y Zander, Spender y 
Grant. Estos autores, pues, también constituirán, en adelante, parte del núcleo central del mar­
co teórico de la presente tesis doctoral. Destacamos, así mismo, a modo, por el momento, de 
curiosidad, la actitud de mutua “ignorancia” entre Grant y Spender 63, en la cual profundiza­
mos en el próximo subepígrafe, donde expondremos las razones que, a nuestro entender, con­
tribuyen a explicar este hecho.
Volviendo a la distinción entre conocimiento tácito y explícito, destacamos que pue­
den encontrarse en la literatura distintas nomenclaturas para referirse a dicha taxonomía. En la 
tabla 1.8 se han recogido las distintas denominaciones localizadas.
Tabla 1.8. Selección de contribuciones relevantes acerca de las distintas 
nomenclaturas equivalentes a la taxonomía “tácito vs. explícito” 
del conocimiento en el contexto organizativo
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63 Totalmente consciente y premeditada, ya que ambos autores firman conjuntamente el artículo introductorio del 
número especial de la revista Strategic Management Journal de invierno de 1996, “Knowledge and the firm” 
(Spender y Grant, 1996). Mutua ignorancia referida, en todo caso, a los trabajos específicamente centrados en el 
área de la teoría de la empresa basada en el conocimiento y que a la vez son las contribuciones principales de dichos 
autores en el área en cuestión. En relación con otros campos, o en trabajos de menor impacto, sí que pueden encon­
trarse — con cuentagotas— algunas citas.
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Conocimiento tácito Conocimiento explícito
Puede apreciarse claramente el predominio de los términos tácito y explícito. Consi­
guientemente, optamos por utilizar de modo preferente dicha denominación en adelante.
1.2.3.2. O tras dim ensiones del conocimiento
Además de la distinción entre conocimiento tácito y explícito —y expresiones 
equivalentes—, pueden identificarse en la literatura otras tipologías que, aunque no son tan 
utilizadas, no son menos interesantes.
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Aparte de la tipología de Kogut y Zander (1992), así como de las equivalentes de Kim 
(1993b) y de Brown y Duguid (1998) —todas ellas ya comentadas en la sección anterior—, 
encontramos en primer lugar —según el orden de la tabla 1.6 (pág.34)— la clasificación de 
Leonard (1995). Esta autora distingue entre tres tipos de conocimiento: público o científico, 
específico de la industria y específico de la empresa. El carácter codificado y la posibilidad de 
transferencia es máximo en el primer caso y más difícil en el último. Consideramos que esta 
taxonomía es interesante, aunque no obstante en nuestra investigación nos centramos princi­
palmente en el conocimiento específico de la empresa, el más proclive a suponer fuente de 
diferenciación frente a la competencia.
A continuación, destacamos la distinción de Spender (1995,1996a,b,c, 1998) entre co­
nocimiento individual y conocimiento social. Combinando las dos dicotomías, implícito vs. 
explícito e individual vs. social, Spender propone una matriz en la que se identifican cuatro 
tipos de conocimiento: consciente —individual y explícito— , automático —individual e implí­
cito— , objetivado —social y explícito— y colectivo — social e implícito— (véase tabla 1.9).




- Fuente: Spender (1993b: 39; 1995: 360; 1996a: 70; 1996b: 64; 1996c: 52; 1998: 27; traducción propia)
Si bien los cuatro tipos de conocimiento son necesarios y se refuerzan mutuamente, 
destacamos la especial insistencia con la que Spender defiende la especial relevancia del cono­
cimiento colectivo, esto es, aquél de carácter simultáneamente tácito y social. En este sentido, 
Spender afirma que el conocimiento colectivo “no es meramente conocimiento individual 
compartido. Éste tiende a estar inserto en las prácticas colectivas institucionalizadas de la or­
ganización y así tiene que ver con la interacción entre la práctica de los individuos y no con lo 
que éstos pueden expresar explícitamente” (1995: 359) 64. Esta defensa del conocimiento su- 
praindividual puede alimentar sin duda la problemática acerca del individuo vs. la organiza­
ción como ente que aprende65, cuestión que, de momento, dejamos in suspenso, ya que en ella 
profundizamos en el próximo subepígrafe.
64 Nótese la referencia implícita pero clara a las rutinas organizativas (e.g. Nelson y Winter, 1982; Levitt y March, 
1988; Kim, 1993b; Pentland y Rueter, 1994) así como a aspectos del aprendizaje organizativo, tanto en combina­
ción con el concepto de rutinas (Levitt y March, 1988; Kim, 1993b), como en cuanto a la culminación del proceso 
de feed-forward del aprendizaje organizativo (Crossan, Lañe y White, 1999). Todas estas cuestiones se tratarán, en 
su momento, más adelante en el marco teórico de la presente tesis doctoral.
65 Cuestión de la que precisamente Spender se hace eco, aportando importantes reflexiones a la misma. En la 
próxima sección detallamos oportunamente estos extremos.
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Por otra parte, si bien no se incluye en su propuesta taxonómica formal —presentada 
en los dos párrafos anteriores—, Spender (1998) también comenta la distinción entre conoci­
miento abstracto y conocimiento experimental —según nuestra síntesis terminológica—. En 
términos generales el primer tipo de conocimiento es el que la ciencia trata de generar a partir 
del segundo. Spender (1998) se basa en estos extremos en las aportaciones previas de James 
(1950), quien denomina a dichos tipos de conocimiento fcnowledge about y knowledge o f ac- 
quaintance respectivamente, y de Ryle (1949), quien hace lo propio con los términos knowing 
what y knowing how.
Revilla (1996), por su parte, no menciona expresamente dimensión alguna del conoci­
miento, sino tipos de aprendizaje. No obstante, dada la estrecha conexión que realiza esta auto­
ra entre los términos aprendizaje y conocimiento 66, entendemos que se efectúa, aunque sea 
implícitamente, una descripción de los tipos de conocimiento asociados a cada uno de los tipos 
de procesos de aprendizaje descritos. Destacamos la distinción entre los aspectos operativo y 
conceptual del aprendizaje y, por tanto, del conocimiento (véanse definiciones en tabla 1.6). El 
primero se refiere a procedimientos —saber cómo se hace— y el segundo a los principios que 
explican dichos procedimientos —saber por qué funciona—. Esto es, si tradujésemos al inglés 
tendríamos know how y know-why respectivamente, de modo análogo a la denominación de 
Kim (1993a,b). No obstante, consideramos que Kim enfatiza la dicotomía físico (para el know- 
how) vs. mental (para el know-why) como esencia de su clasificación, algo que no aparece tan 
claro en Revilla. Nos inclinamos así por considerar que el aspecto procedimental de Kim es 
más restringido que el aspecto operativo de Revilla y, en este sentido, el conocimiento declara­
tivo o know-why de Kim coincidiría con el conocimiento explícito de Nonaka y Takeuchi 
(1995) —como ya se ha explicado anteriormente—, pero en cambio el aspecto conceptual de 
Revilla podría incluir conocimiento tanto tácito como explícito 67. Coherentemente con nues­
tras explicaciones en párrafos anteriores, consideraciones análogas a las expuestas en cuanto a 
la comparación de Revilla con Kim podrían hacerse en relación con Kogut y Zander (1992).
Otro aspecto que deseamos destacar de Revilla (1996) es la clasificación del aprendi­
zaje, tanto conceptual como operativo, de un lado, en un nivel o estadio más elemental o bási­
co —al cual Revilla no le da ningún nombre genérico— y, de otro lado, en un nivel más com­
plejo o ambicioso, que Revilla denomina aprender a aprender (véanse definiciones en la tabla
1.6). Claramente, esta propuesta está inspirada por la clásica clasificación de Argyris y Schón 
(1978) del aprendizaje en aprendizaje de bucle único y aprendizaje de bucle doble—que a su 
vez recoge explícitamente Kim (1993a,b), importante autor previamente mencionado en esta 
sección de nuestro trabajo— . Estas consideraciones que, de momento, dejamos pendientes, las
66 Revilla define el aprendizaje como “el proceso de adquisición y almacenamiento del conocimiento que tiene por 
objeto incrementar la capacidad del individuo de tomar acciones efectivas” (1996: 71).
67 Si bien es cierto que Revilla (1996) se basa de modo importante en el modelo general de aprendizaje de Kim 
(1993a,b), consideramos que la situación es algo ambigua en cuanto al tratamiento explícito de las cuestiones que 
nos ocupan en esta sección.
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tratamos con una mayor profundidad en el próximo capítulo, concretamente en la sección 
2.1.1.2 (cap.2).
La siguiente tipología que consideramos es la de Gamd (1997), quien propone tres ti­
pos de conocimiento que se desmarcan claramente de la dicotomía explícito vs. tácito, ofre­
ciendo una taxonomía muy distinta, original y complementaria a aquélla. Garud distingue entre 
tres tipos de conocimiento: know-how, know-what y know-why (véanse definiciones en tabla
1.6). En primer lugar, el tipo de conocimiento llamado know-how o learning by doing, se ad­
quiere principalmente a través de la experiencia y se manifiesta en gran medida, aunque no 
exclusivamente, mediante habilidades técnicas; también requiere ciertas dosis de creatividad y 
una comprensión relativa —todo ello según los casos concretos— de los procesos que integran 
los fenómenos objeto del conocimiento —por ejemplo, saber montar un ordenador a partir de 
sus distintos componentes de hardware, o saber reparar elementos mecánicos de un automó­
vil— . En segundo lugar, el know-what o learning by using es el conocimiento que, similar­
mente al anterior, suele consolidarse con la experiencia, pero en cambio la creatividad suele 
ser menor, así como la comprensión de los procesos, de modo que se trata más de utilización 
estricta que de creación propiamente dicha —por ejemplo, saber utilizar un ordenador o con­
ducir un automóvil— . Por último, Garud (1997) menciona el know-why o learning by stud- 
ying, el conocimiento de tipo más puramente cognitivo, que se desarrolla principalmente me­
diante el estudio y la reflexión sistemática, frecuentemente asociado en su faceta más genuina 
a las distintas especialidades de la ingeniería —por ejemplo, saber diseñar los circuitos de un 
microprocesador y saber transformar el simple silicio en los distintos componentes semiinteli- 
gentes del hardware de un ordenador, o saber diseñar el motor de un automóvil y saber trans­
formar simples metales y otras materias primas en una máquina—.
Estimamos especialmente interesante comparar esta taxonomía con las observaciones 
de Spender (1998) acerca de la distinción entre conocimiento abstracto y conocimiento expe­
rimental. A grandes rasgos, entendemos cierta similitud entre, de un lado, conocimiento abs­
tracto y know-why y, de otro lado, conocimiento experimental y know-how más know-what — 
el conocimiento experimental se divide así entre estos dos últimos— . Nótese que las propues­
tas terminológicas de James (1950) y Ryle (1949) entran así —según nuestra interpretación— 
en conflicto con la de Garud (1997) 68. No obstante, dada la verdadera jungla conceptual exis­
tente en tomo a los “know-...”, no le damos mayor importancia a este hecho, confiando en que 
ofrecemos argumentos razonables para defender nuestras propuestas al respecto.
En cualquier caso, cabe preguntarse hasta qué punto se ajustaría la tipología de Garud 
(1997) a la dicotomía —o mejor, el continuo, como defienden Leonard y Sensiper (1998)— 
tácito vs. explícito. Gamd (1997), sin entrar a fondo en la cuestión, parece dejar el campo
68 En especial, por ejemplo, knowing what de Ryle equivalente a know why de Garud, siendo precisamente el know- 
what de este último autor la dimensión del conocimiento más alejada de la abstracción y en cambio más relacionada 
con la simple “práctica de uso”.
Capítulo 1. El conocimiento como recurso estratégico de la organización: Marco conceptual básico 51
abierto para considerar que pueden existir vertientes tácitas y explícitas en los tres tipos de 
conocimiento. En todo caso, no todos ellos son igualmente proclives a incorporar elementos 
bien tácitos bien explícitos. Sin entrar en un análisis profundo de la cuestión, consideramos 
que el know why es el tipo de conocimiento más inclinado a incorporar elementos explícitos en 
mayor medida, en detrimento de los componentes tácitos que, por supuesto, no desaparecen 
totalmente.
Exponemos a continuación, a título de ejemplo, las siguientes reflexiones personales 
sobre la propuesta de Garud (1997). El desarrollo de una teoría astrofísica repleta de ecuacio­
nes y todo tipo de proposiciones y axiomas matemáticos es en su gran mayoría conocimiento 
explícito. No obstante, puede que en algún momento intervenga la intuición, alguna percepción 
o presentimiento difícil de explicar, que influya en el posterior desarrollo explícito de la teoría 
en cuestión. En definitiva, interviene un elemento de conocimiento tácito, que en el caso con­
creto del know-why debe forzosamente acabar incorporándose al desarrollo explícito de la teo­
ría, fenómeno o cualquier otro conjunto más amplio de conocimiento que es objeto de estudio. 
Complementariamente a esta reflexión, cabría considerar el componente cognitivo del conoci­
miento tácito, esto es, los modelos mentales (Nonaka y Takeuchi, 1995) como algo que influye 
y determina constantemente —a menudo de modo inconsciente— el curso de la actividad ex­
plícita de investigación en la que normalmente se materializan los procesos de desarrollo de 
know why. Según esta segunda perspectiva, complementaria a la anterior, el conocimiento 
tácito sería omnipresente en el know why. No obstante, no tanto como el objeto consciente 
mismo de la investigación, diseño o estudio en general, sino como el marco de referencia im­
plícito que le sirve de guía, determina su curso y, cómo no, impone restricciones cognitivas, 
metodológicas y, más profundamente, epistemológicas.
En cambio, al menos a priori, la esencia misma de know how y know what es funda­
mentalmente tácita. Pensemos en la asociación de la reparación mecánica o de la conducción 
de un automóvil a actividades no intelectuales y, por consiguiente, poco cognitivas y muy téc­
nicas. En este sentido, el papel del conocimiento tácito es, en estos casos, el más puramente 
técnico-práctico, en oposición al cognitivo-teórico. No obstante, debe tenerse en cuenta la im­
portante participación de componentes explícitos, si bien no tanto en la estricta aplicación del 
conocimiento, pero sí en las actividades previas de facilitación de dicha aplicación. Por ejem­
plo, pensemos en el papel de los libros, tests, clases teóricas y también en las explicaciones 
verbales de las prácticas, en la preparación para la obtención del permiso de conducción, o en 
la formación profesional, tanto reglada como continua, necesaria para la reparación mecánica 
del motor de un automóvil de un modo profesional. Evidentemente, según los casos particula­
res, estos componentes explícitos podrán ser fundamentales o bien prácticamente inexistentes. 
En todo caso, el componente tácito estará siempre presente, pudiendo en casos extremos des­
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plazar casi por completo al explícito 69. Por último, en cuanto al componente cognitivo del 
conocimiento tácito —los modelos mentales—, estimamos que para know-how y know-what 
sus implicaciones son muy limitadas, dados los objetivos específicos de estos dos tipos de 
conocimiento acerca de la atención a situaciones y/o resolución de problemas, los cuales deben 
abordarse desde unos marcos de referencia necesariamente más acotados y restringidos que en 
el caso del know-why.
En síntesis, proponemos —a simples efectos conceptuales— una terminología que 
permite simplificar las denominaciones originales de Garud. Así, en adelante, por know-why 
nos referiremos al conocimiento científico o “saber diseñar”, por know-how al conocimiento 
técnico o “saber montar o reparar” y, por último, por know-what al conocimiento práctico o 
“saber utilizar”.
En relación con otras propuestas anteriores existentes en la literatura, destacamos la es­
trecha relación de la clasificación de Garud con la de Revilla (1996). A nuestro juicio, el “sa­
ber por qué funciona” de Revilla coincidiría básicamente con el know-why (conocimiento cien­
tífico) de Garud. Por otra parte, el know-what (conocimiento práctico) y el know-how (conoci­
miento técnico) supondrían dos vertientes del “saber cómo se hace” de Revilla, según la esen­
cia del mismo la constituyan, respectivamente, el simple conocimiento del uso del procedi­
miento operativo en cuestión o, más allá, se incluya una cierta capacidad de mantenimiento del 
mismo.
Por último, consideramos sumamente interesante combinar la tipología de Garud 
(1997) con las dimensiones de conocimiento individual y social de Spender (1995; 1996a,b,c), 
obteniéndose así, junto con las dimensiones tácita —dividido en sus dimensiones cognitiva y 
física— y explícita, una tipología mucho más rica y compleja (a esta cuestión dedicamos, pre­
cisamente, la sección 1.2.3.3).
Proseguimos repasando los trabajos de la tabla 1.6. La siguiente propuesta relevante es 
la de Muñoz-Seca y Riverola (1997), quienes establecen una clasificación de los tipos de co­
nocimiento según dos criterios complementarios. Según el propósito: reflexivo y operativo. 
Según el origen: perceptivo, abstracto y experimental (véanse definiciones en la tabla 1.6). 
Como hemos visto anteriormente, éste es un trabajo de carácter estrictamente normativo que 
no se hace eco de absolutamente ninguna de las contribuciones anteriores existentes en la lite­
ratura, consideradas por nosotros más relevantes, acerca del desarrollo de conocimiento en la
69 Como ejemplo ilustrativo obsérvese que, en un extremo, puede haber personas que dediquen mucho tiempo al 
estudio sistemático previo, o que desempeñen trabajos de reparación mecánica de automóviles tras una formación 
explícita al efecto, recurriendo así mismo constantemente a procedimientos formalizados, tanto impuestos como 
voluntarios. En otro extremo, puede haber personas que, con importantes limitaciones intelectuales y sin prepara­
ción formal previa, obtengan fácilmente el permiso de conducción, o personas que, también con importantes limita­
ciones intelectuales y sin preparación previa formal, sean excelentes mecánicos de automoción.
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organización. Consiguientemente, aun reconociendo la calidad del mismo 70, estimamos opor­
tuno, en orden a la deferencia cronológica, la claridad, la consistencia interna del marco teórico 
y, en definitiva, el mayor rigor científico, centramos en el marco de referencia general consti­
tuido por los distintos conjuntos complementarios de dimensiones del conocimiento mencio­
nadas hasta el momento; esto es: tácito y explícito, individual y social, know-how, know-what 
y know-why.
Bueno (1998), por su parte, propone —más allá de la diferenciación entre conocimien­
to tácito y explícito— la distinción entre dos tipos de conocimiento atendiendo a su origen 
extemo o interno a la organización.: conocimiento captado y conocimiento creado respectiva­
mente. Destacamos la especial relación de esta clasificación con Leonard (1995) —si bien esta 
autora identificaba dos tipos de conocimiento externo: uno más público y otro exclusivo de la 
industria—. Somos conscientes de la importancia de ambos tipos de conocimiento como inputs 
para el desarrollo de capacidades distintivas de la organización. No obstante, como ya hemos 
manifestado anteriormente, nuestro interés se centra en el conocimiento desarrollado en el 
interior de la organización.
Teece (1998a, 2000a,b) ofrece una exhaustiva lista de distintos criterios de clasifica­
ción del conocimiento (véase tabla 1.6). Si bien todos ellos son sumamente interesantes, opta­
mos por no incorporarlos expresamente como elementos centrales de nuestro marco teórico — 
sin perjuicio de cualquier referencia a ellos que pueda realizarse en adelante.
Del resto de trabajos de la tabla 1.6 cabe destacar el de Andreu y Sieber (1999), quie­
nes, de modo similar a Bueno (1998), distinguen entre conocimiento externo y conocimiento 
interno. Andreu y Sieber (1999) complementan esta tipología con otras dos que ya nos son 
bien conocidas: tácito 71 vs. explícito e individual vs. social, esta segunda especialmente rela­
cionada con la anterior propuesta de Spender (1995, 1996a,b,c)72.
Por último, destacamos la contribución de Scharmer (2001), quien distingue entre cua­
tro tipos de conocimiento según un criterio ontológico, esto es, según el nivel de acción corpo­
rativa involucrado {performing, strategizing, mental modelling y sculpting\ véase tabla 1.6). 
Cada uno de estos cuatro tipos de conocimiento puede combinarse, por separado, con cada uno 
de los tres tipos de conocimiento identificados pos Scharmer (2001) según otro criterio com­
plementario, el epistemológico (explícito, tácito materializado y autotrascendente; véase tabla
1.6). Así, se proponen doce tipos distintos de conocimiento. No obstante, dada la complejidad
70 . .De hecho, lo consideramos pionero en España en cuanto a gestión del conocimiento.
71 Andreu y Sieber (1999) prefieren el término “implícito”.
72 Aclaramos que Andreu y Sieber (1999) no utilizan el término “social” sino “colectivo”. No obstante, preferimos 
utilizar el término “social” propuesto por Spender (1995; 1996a,b,c), reservando el calificativo “colectivo” para el 
conocimiento que es simultáneamente social y tácito (ibid.). En todo caso, entendemos que, a todos los efectos, los 
términos “colectivo” de Andreu y Sieber y “social” de Spender son sinónimos absolutos en cuanto a su contenido.
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y, hasta cierto punto, contradicción de esta taxonomía en comparación con otras propuestas 
preexistentes en la literatura 73, así como con objeto de evitar complicar en exceso — 
improductivamente— la discusión, no estimamos relevante ahondar en la propuesta de Schar­
mer (2001).
1.2.3.3. Propuesta integradora de taxonomía del conocimiento desarrollado 
internamente en la organización
En esta sección, sintetizando y sistematizando las principales reflexiones personales 
introducidas de modo disperso en las secciones previas del presente subepígrafe, establecemos 
los que, a nuestro juicio, son los criterios más relevantes para clasificar el conocimiento en 
distintos tipos.
Los aspectos más destacados de nuestras reflexiones acerca de las dimensiones del co­
nocimiento en el contexto organizativo podrían identificarse del siguiente modo:
• Distinción entre los tipos de conocimiento explícito y tácito (Nonaka y Takeuchi, 1995).
• Distinción entre los tipos de conocimiento individual y social (Spender, 1995, 1996a,b,c).
• Consideración de que el conocimiento tácito incorpora una vertiente cognitiva y otra física 
(Nonaka y Takeuchi, 1995) 74.
• Distinción entre los tipos de conocimiento científico, técnico y práctico (Garud, 1997) 75.
Teniendo en cuenta estos puntos básicos, proponemos la identificación de cuatro crite­
rios o dimensiones complementarios de clasificación del conocimiento. En primer lugar, el 
grado de codificación o transferibilidad del conocimiento, plasmada en la distinción entre 
conocimiento tácito y explícito. En segundo lugar, el sujeto activo en los procesos de desarro­
llo de conocimiento, con la consiguiente distinción entre conocimiento individual y social. En 
tercer lugar, las vertientes cognitiva y  física del conocimiento tácito. En cuarto lugar, el tipo de 
habilidad que el conocimiento confiere a quien lo posee, esto es, la distinción entre conoci­
miento científico, técnico y práctico. Consiguientemente, podrían existir hasta dieciocho tipos 
distintos de conocimiento (véase figura 1.5), atendiendo a todas las combinaciones a partir de 
las cuatro dimensiones propuestas.
73 Destacamos, en este sentido, la importante colisión existente entre los significados de “know-...” para Scharmer 
— en cualquier caso se trata de conocimiento explícito— y para otros autores
74 Por “vertiente física” nos referimos a la “dimensión técnica” de Nonaka y Takeuchi (1995).
75 Según la terminología de Garud, know-why, know-how y know-what respectivamente.
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Figura 1.5. Propuesta integradora instrumental de taxonomía del conocimiento 
desarrollado internamente en la organización
r - Conocimiento consciente científico
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- Fuente: Elaboración propia, a partir principalmente de Nonaka y Takeuchi (1995), Spender (1995, 
1996a,b,c) y Garud (1997).
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La nomenclatura de dichos tipos de conocimiento consideramos que no es tarea difícil. 
En este sentido, proponemos las denominaciones de Spender (1995, 1996a,b,c) para las com­
binaciones entre las dimensiones explícito-tácito e individual-social — esto es, los tipos de 
conocimiento consciente, automático, objetivado y colectivo, según se muestra en la tabla 1.9 
(pág. 48)— . A partir de aquí, a los tipos de conocimiento automático y colectivo cabría añadir­
les el sobrenombre de cognitivo o físico, atendiendo a la vertiente del conocimiento tácito re­
levante. Hasta aquí habría, pues, seis tipos combinados de conocimiento, cada uno de ellos con 
su propia denominación. A partir de aquí, cabría incorporar la dimensión del tipo de habilidad, 
con lo que cada uno de los seis tipos anteriores de conocimiento generaría tres nuevos tipos de 
conocimiento, añadiéndose a la denominación original el sobrenombre de científico, técnico o 
práctico. Finalmente, se obtienen los dieciocho tipos de conocimiento mencionados anterior­
mente, los cuales se muestran esquemáticamente en la figura 1.5.
Esta propuesta que realizamos queda pendiente de un mayor refinamiento, dado que, 
como es evidente, no todos los tipos combinados de conocimiento son igual de relevantes ni 
frecuentes. Poniendo dos ejemplos extremos, está claro que el conocimiento científico es, por 
definición, mayoritariamente explícito. Así mismo, el conocimiento práctico es mayoritaria- 
mente tácito y físico. Entre estos dos casos extremos sería deseable una mayor proñmdización 
en todas las otras combinaciones. No obstante, interrumpimos aquí nuestro análisis, teniendo 
en cuenta que el modelo preliminar que deseamos presentar como consecuencia de los distin­
tos capítulos teóricos debe ser necesariamente abierto e inconcluso, dado el carácter cualitativo 
y exploratorio de nuestra investigación. Un excesivo empeño por “atar cabos” demasiado pron­
to podría cegamos ante nuevos puntos de vista o marcos de referencia que podrían surgir a 
partir de la investigación empírica.
En cualquier caso, la principal aportación de la propuesta taxonómica en cuestión — al 
margen de su participación en los modelos citados—  radica en su papel de clarificación termi­
nológica, con el objeto de, en adelante, aludir de forma rápida y precisa a los distintos tipos de 
conocimiento por la denominación propuesta, sin necesidad de mayores explicaciones, resul­
tando en una exposición más ágil y semánticamente cohesionada.
1*2*4* Propuesta de definición instrumental del conocimiento en el 
contexto organizativo
Teniendo en cuenta las revisiones, críticas y reflexiones incluidas en los anteriores 
subepígrafes, procedemos a continuación a definir, en el marco de este trabajo, cómo enten­
demos el conocimiento en el contexto de la organización.
El conocimiento es el resultado de la apropiada asimilación y  contextualización de la 
información, así como del procesamiento cognitivo y  de la adaptación del comportamiento — a 
través de la experiencia—, a partir de otros estímulos y  señales diversas, todo ello realizado
Capítulo 1. El conocimiento como recurso estratégico de la organización: Marco conceptual básico 57
de modo subjetivo por parte del sujeto receptor y  llevado a cabo con la intención de optimizar 
la utilidad de todos estos elementos para la ejecución del trabajo del dicho sujeto 76.
El conjunto del conocimiento así desarrollado puede incorporar componentes tanto 
explícitos y  por tanto fácilmente codificables y  formalizables, como implícitos o tácitos y  por 
tanto sólo transmisibles mediante procedimientos de carácter más sutil e interpersonal.
A partir de esta definición puede observarse que el conocimiento surge como el resul­
tado de un proceso de transformación de inputs en outputs. Los inputs de dicho proceso son 
tanto explícitos —información— como tácitos —experiencia y otros estímulos diversos— y 
los outputs están integrados precisamente por el conocimiento. El conocimiento es así el resul­
tado de un proceso, que estimamos oportuno identificar, al menos a priori, como un proceso 
de aprendizaje. Destacamos que la distinción entre inputs y outputs de dicho proceso no estriba 
en el soporte material de los mismos. Así, tanto inputs como outputs ser tácitos o explícitos, 
comunicaciones orales o informes, gestos corporales o bases de datos.
La clave de la distinción entre conocimiento y los elementos que se transforman me­
diante el proceso de aprendizaje para llegar al mismo radica, a nuestro juicio, en cuál es el 
papel del sujeto activo implicado, así como en la utilidad idiosincrásica directa para la acción y 
la consecución de sus objetivos. Por ejemplo, un mismo documento puede ser información 
para un sujeto que simplemente lo ha adquirido, sin transformarlo en modo alguno. En cambio, 
ese mismo documento puede ser conocimiento para el sujeto que lo ha elaborado previamente, 
a partir de la integración y estructuración de tanto información previa como de inputs tácitos 
de su propio proceso de aprendizaje —mediante el cual crea el documento en cuestión.
En el próximo capítulo profundizamos extensamente en la problemática de los proce­
sos de aprendizaje en el contexto organizativo.
76 Esta definición es especialmente tributaria de la propuesta por Moreno-Luzón et al. (2000, 2001), trabajos en los 
que participó el autor de esta tesis doctoral.

Capítulo  2
Los Proceso s de  Desarrollo  de 
C onocim iento  en  la  Org anizació n: 
F undam entos Teóricos
Aunque el interés por el tema del aprendizaje en las organizaciones se 
remonta a finales de los 1950s, creció casi "enterrado ” hasta una súbita 
explosión a finales de los 1980s. [...] Mientras la atención por esta 
materia persiste con plena vitalidad, algunas de las áreas de discusión 
están perdiendo fuerza, mientras otras están ganando ímpetu y  evidencia 
diversa sugiere la emergencia de nuevas áreas potenciales de actividad.
E l campo es, por tanto, dinámico, y  está en continua evolución (Easterby- 
Smith, Crossan y  Nicolini, 2000: 784).
El presente capítulo constituye la primera parte de nuestro estudio de la literatura dedi­
cada al desarrollo de conocimiento en la organización. En este sentido, ha sido precisamente la 
amplitud de dicha literatura el motivo por el cual nos hemos visto obligados a dividir nuestra 
revisión de la misma entre dos capítulos formalmente distintos, pero que en realidad constitu­
yen un conjunto unitario.
En concreto, en este capítulo revisamos los que consideramos principales aspectos, 
modelos, teorías y contribuciones de tres grandes cuerpos de la literatura. Según las identificá­
bamos en nuestra propuesta taxonómica, dichas literaturas son: aprendizaje organizativo, crea­
ción de conocimiento y visión de la empresa basada en el conocimiento. A las dos primeras les 
dedicamos sendos epígrafes. La tercera, más tangencial en cuanto a su aplicabilidad directa a 
nuestra investigación, la abordamos en el anexo 2-1.
2.1. EL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO COMO PROCESO DE 
DESARROLLO DE CONOCIMIENTO EN LA 
ORGANIZACIÓN
En este primer epígrafe del capítulo nos centramos en la literatura que aborda específi­
camente la problemática del aprendizaje organizativo, teniendo en cuenta las corrientes des­
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criptiva y prescriptiva —si bien nuestro enfoque procesual nos obliga a prestar una atención 
más profunda a las contribuciones provenientes de la corriente descriptiva del aprendizaje or­
ganizativo.
El desarrollo formal de la redacción del epígrafe obedece a una estructura lógica de 
progresión y acumulación de contenidos. En concreto, un primer subepígrafe (2.1.1) lo dedi­
camos a introducir el mismo concepto de aprendizaje, de raíces claramente psicológicas, para 
presentar a continuación el concepto de aprendizaje individual en el contexto de la organiza­
ción. En tomo a dicho concepto se ha desarrollado un importante cuerpo de la literatura desde 
el cual se han introducido ideas muy relevantes como cimiento fundamental para la compren­
sión de la problemática del aprendizaje organizativo. En el segundo subepígrafe (2.1.2) nos 
adentramos críticamente en la candente problemática acerca del sujeto activo en los procesos 
de desarrollo de conocimiento — esto es, el individuo como protagonista vs. la propia organi­
zación—. En siguiente subepígrafe (2.1.3) revisamos la cuestión de la amplificación del apren­
dizaje individual para devenir en aprendizaje organizativo, en especial teniendo en cuenta el 
importante papel del aprendizaje en el nivel del grupo, a modo de conexión entre los ámbitos 
individual y organizativo. En el tercer y último subepígrafe (2.1.4) nos centramos, por fin, en 
el mismo concepto de aprendizaje organizativo. Adoptamos una perspectiva estratégica en el 
análisis del mismo, coherentemente con el tema y motivación de nuestra investigación, y cul­
minamos el epígrafe ofreciendo nuestra definición integradora de aprendizaje organizativo.
2 J X  £1 aprendizaje individual como metáfora y punto de partida 
para el estudio del aprendizaje organizativo
El término aprendizaje, sin más —sin el calificativo de “organizativo”— , ha sido tra­
tado principalmente por el campo de la psicología estricta, así como de la pedagogía y ciencias 
de la educación, no habiendo recibido una atención especialmente relevante desde la literatura 
organizativa y/o estratégica. En este último caso, el aprendizaje ha sido por lo general tratado 
someramente, tan sólo como paso previo al estudio de la cuestión central, el aprendizaje orga­
nizativo.
En cualquier caso, incluso en psicología no existe una definición de aprendizaje am­
pliamente aceptada; existen numerosas y variadas definiciones, e incluso desacuerdos sobre la 
misma naturaleza del aprendizaje (Schunk, 1996). A título de ejemplo introductorio, veamos 
una sencilla definición de aprendizaje proveniente de esta disciplina: “asimilación y elabora­
ción de nuevos contenidos de conciencia, de vivencia y de experiencia, así como de modos de 
conducta” (Murga, 1984: 23). Podemos comprobar, en una primera aproximación, que el 
aprendizaje combina aspectos cognitivos y de conducta, y la experiencia adquiere un papel 
importante. Otras definiciones interesantes son las de Schunk (1996: 2), quien entiende el 
aprendizaje como “la adquisición y la modificación de conocimientos, habilidades, estrategias, 
creencias, actitudes y conductas”, o la de Shuell, quien afirma que “aprender es un cambio
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perdurable de la conducta o en la capacidad de comportarse de un modo determinado como 
resultado de la práctica o de otras formas de experiencia” (1986, en Schunk, 1996: 2 ') .  Com­
probamos cómo los elementos cognitivos, de comportamiento y de experiencia se confirman 
como una constante en el núcleo del concepto de aprendizaje.
En cuanto al campo organizativo destacan, a nuestro entender, cuatro definiciones de 
aprendizaje —sin, de momento, el calificativo “organizativo”, pero indudablemente dentro de 
un contexto organizativo— . En primer lugar, Swieringa y Wierdsma (1992), desde la literatura 
prescriptiva académica del aprendizaje organizativo, lo entienden como el cambio de compor­
tamiento con el propósito de alcanzar una forma de conducta que convenga mejor a las metas 
de quien aprende. En segundo lugar, Kim, desde la literatura descriptiva pura del aprendizaje 
organizativo, define el aprendizaje como “el incremento de la capacidad individual para actuar 
eficazmente ” (1993: 38). Por su parte, Simón, en la tercera edición de su clásico trabajo de 
teoría de la organización The Sciences o f the artificial, lo entiende como “cualquier cambio en 
un sistema que produce un cambio más o menos permanente en su capacidad para adaptarse a 
su entorno” (1996: 100). Por último, Revilla ofrece la siguiente definición de aprendizaje: “el 
proceso de adquisición y almacenamiento del conocimiento que tiene por objeto incrementar la 
capacidad del individuo de tomar acciones efectivas” (1996: 71).
A nuestro juicio, estas cuatro aproximaciones comparten claramente una misma lógica, 
caracterizada por una asunción implícita básica. A saber, la existencia de tres componentes 
fundamentales que delimitan el contenido y alcance del aprendizaje en el contexto de la orga­
nización (véase figura 2.1).
Figura 2.1. Tres componentes fundamentales del aprendizaje




Consecuencias o resultados 
del aprendizaje
El primer componente es la existencia de una causa que determina la necesidad de 
aprendizaje. Para Swieringa y Wierdsma (1992) es la necesidad de alcanzar la metas estable­
cidas. Para Kim (1993b) y Revilla (1996) se trata de la necesidad de actuar eficazmente. Simón 
(1996), por su parte, incide en la necesidad de adaptarse al entorno. El segundo componente 
viene definido por la existencia de un proceso de aprendizaje, que claramente está dominado 
por algún tipo de cambio. Según Swieringa y Wierdsma (1992) se trata de un cambio de com­
portamiento. Kim (1993) y Revilla (1996) inciden en el aumento de la capacidad individual 
para actuar eficazmente, especificando la segunda autora que el proceso de aprendizaje en sí 
mismo es un proceso de adquisición y almacenamiento de conocimiento. Para Simón (1996),
1 Utilizada la traducción española de 1987.
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el proceso de aprendizaje se define en esencia por el cambio en la capacidad de adaptación al i¡
entorno. Por último, identificamos un tercer componente de esta aproximación preliminar al I 
concepto de aprendizaje en el contexto organizativo. Se trata de las consecuencias o resultados 
del aprendizaje. Esto es, el reflejo del primer elemento, la causa, como prueba de que el 
aprendizaje ha sido eficaz, ha logrado su cometido. Recordemos: alcanzar la metas estableci­
das según Swieringa y Wierdsma (1992), actuar eficazmente según Kim (1993b) y Revilla 
(1996), o adaptarse al entorno según Simón (1996).
En todo caso, queda claro a nuestro entender que, al hablar de aprendizaje en el con­
texto de la organización, siempre existe una situación de partida que necesita mejorar, la cual 
desde un punto de vista muy amplio puede entenderse como un desempeño previsiblemente 
inferior al considerado óptimo por y para el sujeto relevante. Consiguientemente, dicho sujeto 
se ve inmerso en un proceso de aprendizaje a través del cual éste cambia —de uno u otro mo­
do—  para poder alcanzar un nivel de desempeño superior al que se lograría sin el aprendizaje.
Como paso intermedio antes de analizar el aprendizaje organizativo, vamos a centrar­
nos en el aprendizaje individual. Ciertamente, el aprendizaje individual, si bien no ha sido 
estudiado per se por parte de la literatura organizativa y/o estratégica, sí que ha sido frecuen­
temente considerado como útil metáfora ilustrativa de cuestiones análogas trasladables al ám­
bito del aprendizaje experimentado por parte de la propia organización, apoyando así la justifi­
cación del constructo conceptual “aprendizaje organizativo”. En particular, destacamos dos 
aspectos importantes, ambos ya clásicos y bien conocidos: en primer lugar, la diferencia entre 
teoría de acción expuesta y teoría de acción en uso (Argyris, 1994; Argyris y Schón, 1978); en 
segundo lugar, la clasificación más o menos jerárquica del aprendizaje en distintos niveles. 
Ambas cuestiones son desarrolladas en próximas secciones dentro de este subepígrafe.
Concluiremos el presente subepígrafe con una sección destinada a ofrecer nuestra pro­
pia definición instrumental de aprendizaje individual en el contexto de la organización, como 
paso previo para avanzar en subepígrafes posteriores hacia el aprendizaje organizativo propia­
mente dicho.
2.1.1.1. Teoría de acción expuesta vs. teoría de acción en uso
Fueron Argyris y Schón, en su seminal obra de 1978, quienes originalmente presenta­
ron, en el contexto organizativo, la problemática de la teoría de acción expuesta vs. la teoría 
de acción en uso. Como es bien sabido, la primera teoría de acción —expuesta— está consti­
tuida por los valores, creencias y pautas de comportamiento que se defienden explícita y públi­
camente como determinantes de la acción. En cambio, la segunda teoría de acción —en uso— 
la conforman valores, creencias y pautas de comportamiento más profundas e implícitas, gene­
ralmente no reconocidas expresamente, que son las guías auténticas de nuestro comportamien- j 
to constatable (Argyris, 1991, 1994; Argyris y Schón, 1978,1996). j
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Así, resulta conveniente, con el objeto de poder iniciar el desarrollo eficaz de cualquier 
proceso de aprendizaje, que los individuos sean conscientes de la diferencia existente, por lo 
que respecta a su propio comportamiento, entre ambas teorías de acción (ibíd.). Sólo así puede 
el individuo aprender —y consiguientemente resolver problemas eficazmente, optimizando su 
propio desempeño laboral—. Es decir, si alguien, de modo sistemático, desarrolla un compor­
tamiento que potencia la divergencia entre ambas teorías de acción, no hace más que engañarse 
a sí mismo, inhibiendo las posibilidades de aprendizaje.
Estos conceptos, originados en el ámbito de los individuos, deben servir de guía para 
las oportunas reflexiones y conclusiones de envergadura organizativa, esto es, para el propio 
aprendizaje organizativo. En este contexto, aparecen los conceptos de la existencia de ciclos 
autorreforzados de razonamiento defensivo, esto es, la ocultación de problemas en vez de 
afrontarlos, así como echar las culpas a “otros” en vez de querer aprender de los errores, com­
portamientos en definitiva altamente contraproducentes para el aprendizaje. Estos ciclos actúan 
a modo de “círculos viciosos”, de modo que cuando están en funcionamiento se realimentan 
constantemente, haciéndose cada vez más robustos e inquebrantables. En este sentido, debe 
buscarse una intervención directa y decidida por parte de aquellas personas con el poder de 
decisión relevante, con el objeto de romper la dinámica de dichos ciclos de razonamiento de­
fensivo. De este modo, deben impulsarse dinámicas de una naturaleza opuesta a los comenta­
dos ciclos: comunicación libre y transparente, confianza mutua, cortar los problemas de raíz, 
atacar a las causas, más allá de los síntomas, etc. Esto es, dinámicas organizativas que faciliten 
el aprendizaje (Argyris, 1990, 1992; Argyris y Schón, 1978, 1996).
Tras esta muy sucinta reseña de esta problemática, procedemos a realizar algunos co­
mentarios críticos de carácter personal, los cuales agrupamos en dos bloques. En primer lugar, 
la problemática de la teoría de acción expuesta vs. teoría de acción en uso guarda una relación 
muy interesante con la cuestión de la naturaleza del conocimiento. A nuestro entender, la teo­
ría de acción expuesta implica únicamente conocimiento explícito, ya que no sólo es conscien­
te, sino que su propia naturaleza consiste en que la misma se puede explicar y defender me­
diante el lenguaje común. Por otra parte, la teoría de acción en uso puede implicar tanto cono­
cimiento tácito como explícito, según se pueda explicar o no. En este extremo, nuestras re­
flexiones son consistentes con la propia argumentación de Argyris y Schón, para quienes “las 
teorías organizativas en uso pueden ser tácitas más que explícitas y las teorías en uso tácitas 
pueden no ajustarse a la teoría expuesta de la organización” (1996: 14)2. En todo caso, si esta 
última es del todo inconsciente, sólo podrá tratarse de conocimiento tácito, ya que sólo este 
tipo de conocimiento posee un componente inconsciente.
2
En la presente tesis doctoral se ha trabajado prioritariamente con la segunda edición, de 1996, del clásico de Argy­
ris y Schón de 1978. Consecuentemente, las citas literales de dicho trabajo se referirán, en adelante, a dicha segunda 
edición.
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En segundo lugar, la problemática en cuestión también tiene importantes implicaciones 
en relación precisamente con el propio proceso de investigación empírica a seguir en esta tesis 
doctoral. Dos son los principales aspectos que deseamos resaltar.
De un lado, la consideración de la existencia simultánea en toda organización de dos 
teorías de acción —que pueden coincidir o no—, una que representa el comportamiento real, y 
otra que representa las pautas de comportamiento que se derivan de los valores culturales ex­
presados abiertamente por la organización 3—, así como, en particular el hecho de que dicha 
problemática se contempla como un elemento importante del marco teórico de esta tesis docto­
ral, nos obliga —al menos éticamente— a que nuestra investigación empírica deba intentar 
superar los límites del clásico cuestionario o, en general, del análisis estrictamente “informati­
vo” 4 tradicional5. Indudablemente, “los documentos formales de una organización, tales como 
organigramas, enunciados de políticas, o descripciones de puestos, no infrecuentemente con­
tienen teorías expuestas de acción incongruentes con los patrones reales de actividad de la 
organización” 6 (iibíd.).
De otro lado, a modo de extensión de la reflexión anterior, el hecho de que la misma 
divergencia o convergencia entre las dos teorías de acción puede ser en sí misma un indicativo 
del menor o mayor grado —respectivamente— de desarrollo de procesos de aprendizaje nos 
parece sumamente interesante, algo que trataremos de tener en cuenta en el diseño y ejecución 
de nuestra investigación empírica.
Nos detenemos aquí con esta primeras reflexiones de tipo metodológico, que retoma­
remos y ampliaremos oportunamente con posteridad, dentro de los epígrafes de la presente 
tesis doctoral expresamente dedicados a dichas cuestiones.
3 Esto es, el nivel de valores explícitos según el marco teórico acerca de la cultura organizativa propuesto por 
Schein (1985), que quedaría fuera de la esencia de la cultura, constituida por la presunciones básicas subyacentes 
(ibíd.), las cuales se reflejarían, precisamente, en la teoría de acción en uso. Así pues, estimamos que una coinciden­
cia entre los valores explícitos y las presunciones subyacentes podría asimilarse, a efectos de comportamiento, a una 
coincidencia entre las teorías de acción expuesta y en uso.
4 Por análisis estrictamente informativo entendemos el acopio de la información suministrada, de un modo directo, 
por parte de la persona que rellena un cuestionario o que es sometida a una entrevista, o por los documentos estu­
diados, con el objeto de constituir bases de datos que, sin mayores objeciones o tratamiento crítico por parte del 
investigador, se supone que contienen la “verdad” sobre la “realidad” que se estudia. Nótese que, de momento, no 
realizamos crítica alguna al paradigma positivista imperante en el área de organización de empresas, sin perjuicio de 
que sí que abordaremos oportunamente esta cuestión en capítulos posteriores — de ahí nuestros entrecomillados de 
los vocablos verdad y realidad.
5 Al menos en cuanto al área en la que se enmarca este trabajo.
6 Aunque, también indudablemente, si se supera el estrecho paradigma positivista — aunque también dentro de un 
paradigma postpositivista relativamente crítico— , dichos documentos son, en sí mismos, realidades indiscutibles — 
cuya elaboración es parte real de la actividad organizativa— que pueden proporcionar un valor añadido muy impor­
tante a los hallazgos de la investigación empírica.
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2.I.I.2 . La clasificación jerárquica del aprendizaje en distintos niveles
Otro aspecto importante del aprendizaje individual, utilizado como metáfora ilustrativa 
para la comprensión del aprendizaje organizativo, es la problemática acerca de la clasificación 
jerárquica del aprendizaje en distintos niveles, generalmente en función de la profundidad y/o 
carácter cognitivo vs. comportamental de los cambios implicados.
Han sido muchos los autores que han tratado esta cuestión. No obstante, a nuestro jui­
cio son sólo unos pocos los que han efectuado aportaciones que podrían calificarse de origina­
les, aportando valor añadido al estado de la cuestión en su momento. Podemos remontamos 
hasta el clásico trabajo de Bateson (1973), que sentó unas bases que han servido de fundamen­
to en el cual se ha apoyado la gran mayoría de contribuciones posteriores.
Bateson distinguía distintos tipos de aprendizaje, a modo de niveles jerárquicos, en 
cuanto a la profundidad y complejidad de éste. En primer lugar, el llamado aprendizaje cero 
implica una única posible respuesta a un mismo estímulo. La respuesta, sea correcta o equivo­
cada, no se somete a corrección alguna. En segundo lugar, el aprendizaje I  es un cambio en la 
respuesta misma, esto es, errores anteriores en la elección conllevan que pueda existir un con­
junto de alternativas entre las cuales poder elegir aquella respuesta que, ante un mismo estímu­
lo, pueda acarrear los resultados más deseables. El siguiente nivel a considerar es el aprendiza­
je  II, esto es, el cambio en el mismo proceso del aprendizaje I, por ejemplo, “un cambio 
correctivo en el conjunto de alternativas desde la cuales la elección se realiza, o es un cambio 
en cómo la secuencia de experiencia se puntúa” (1973: 264). En otras palabras, el aprendizaje 
II implica un cambio en el mismo marco de referencia que sirve de contexto para establecer a 
priori las posibles respuestas. Aún más lejos, el aprendizaje III es a su vez el cambio en el 
proceso de aprendizaje II, por ejemplo, “un cambio correctivo en el sistema de conjuntos de 
alternativas desde las cuales se efectúa la elección” (ibíd.; énfasis en el original). Este nivel ya 
es mucho más difícil e, incluso, podría conllevar requerimientos que en ocasiones podrían 
hasta resultar patógenos (ibíd.). De modo sucesivo, el aprendizaje IV  sería el cambio en el 
aprendizaje III aunque, como establece el mismo Bateson, “probablemente no acontece en 
ningún organismo adulto viviente en esta tierra” (ibíd.).
Con posterioridad a la tipología de Bateson, Argyris y Schón, en su clásico trabajo de 
1978, acuñaron la más popular distinción entre aprendizaje de bucle único y aprendizaje de 
bucle doble 1. Evidentemente, estos autores ligan estrechamente estos conceptos con los de 
teoría de acción expuesta y teoría de acción en uso.
y
Previamente, diversos trabajos de Argyris habían adelantado aspectos de esta discusión (e.g. Argyris, 1976, 1977). 
Así mismo, Argyris y Schón se inspiraron para esta distinción en el trabajo de Ashby (1960), quien —fuera del 
campo de organización de empresas— la expuso en los siguientes términos: “(a) la conducta adaptativa de un sis­
tema estable, ‘siendo la región de estabilidad la región del espacio de la fase en el cual todas las variables esenciales 
permanecen dentro de sus límites normales’ [entrecomillado en el original], y (b) un cambio en el valor de un pará-
(la/s nota/s continúa/n en la página siguiente)
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Así, el aprendizaje de bucle único es “el aprendizaje instrumental que cambia estrae- 
gias de acción o asunciones subyacentes en estrategias 8 de modos que dejan los valores de ina 
teoría de acción sin cambiar” (Argyris y Schón, 1996: 21). Esto es, “un único bucle de retroa- 
limentación [...] conecta el error detectado [...] con las estrategias organizativas de acciór y 
sus asunciones subyacentes. Estas estrategias o asunciones se modifican, a su vez, para maríe- 
ner el desempeño organizativo dentro del rango establecido por los valores y normas organiza­
tivos existentes. Los valores y normas en sí mismos permanecen inalterados” (ibíd. ) 9.
Por su parte, el aprendizaje de bucle doble es “el aprendizaje que resulta en un cambio 
en los valores de la teoría en uso, además de en sus estrategias y asunciones” (ibíd.). Esto ss, 
existen dos bucles de retroalimentación, de modo que “las estrategias y valores pueden cam­
biar simultáneamente con, o como consecuencia de, el cambio de valores” (ibíd.). En otras 
palabras, mediante el aprendizaje de bucle único se resuelven los problemas dentro de un de­
terminado marco de referencia de normas y valores. En cambio, el aprendizaje de bucle doble 
implica el cambio del marco de referencia de normas y valores, permitiendo así no sólo la ac­
tuación sobre un síntoma determinado, sino, más allá, la indagación acerca de las causas más 
profundas del problema.
No obstante, Argyris y Schón advierten que no debe entenderse que los resultados del 
aprendizaje de bucle doble son siempre deseables. En cambio, “su deseabilidad puede sólo 
determinarse mediante una crítica situacionalmente específica de los mismos cambios y de la 
indagación a través de la cual éstos se logran. Sin embargo, únicamente es mediante el apren­
dizaje de bucle doble que los individuos o las organizaciones pueden considerar la deseabili­
dad de los valores y normas que gobiernan sus teorías en uso” (1996: 22). Esto es, aunque no 
siempre es conveniente el aprendizaje de doble bucle, de esto sólo puede tenerse plena seguri­
dad tras haber experimentado dicho tipo de aprendizaje 10.
Ofrecemos ahora una comparación sintética de las propuestas de, por una parte, Bate- 
son (1973) y, por otra parte, Argyris y Schón (1978). A nuestro juicio, el aprendizaje de nivel 
cero de Bateson sería equivalente a un tipo de aprendizaje de bucle único de carácter muy limi­
metro eficaz, el cual cambia el campo en el cual el sistema busca mantener su estabilidad” (Argyris y Schon, 1996: 
21).
8 Asunciones subyacentes que, en modo alguno deben, a nuestro juicio —tras analizar a conciencia la obra de Argy­
ris y Schon—  confundirse con el núcleo de la cultura organizativa del modelo de Schein (1985). Se trata, en el caso 
que nos ocupa del aprendizaje de bucle único, del cambio de simples asunciones acerca de las estrategias, sin mayo­
res implicaciones. Esto es, cambios cognitivos superficiales, que no constituyen cambio cultural alguno, ni cuestio­
nan ni desafían en modo alguno los marcos de referencia a partir de los cuales las estrategias se formulan y exalúan.
9
Constatamos, en la línea de la nota al pie anterior, que el uso del término “estrategias” por Argyris y Schon (1996) 
resulta un tanto confuso. A pesar de hablarse incluso de “asunciones subyacentes en estrategias”, a nuestro entender, 
en cuanto al aprendizaje de bucle único, cabría limitarse estrictamente a comportamientos claramente repetitivos y 
en absoluto desafiantes de los marcos de referencia vigentes, que es la idea que se desprende claramente de los 
argumentos de Argyris y Schon.
10 Por ejemplo, en una central nuclear el aprendizaje de bucle doble debe ser forzosamente muy limitado. DiBella 
(1995) ofrece el ejemplo del accidente de la central nuclear de Chemobil, en Ucrania.
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tado. Esto es, sólo hay cambio reactivo en el comportamiento según una única respuesta posi­
ble a un estímulo dado, ni siquiera se valoran distintas alternativas dentro de un marco de refe­
rencia. Coherentemente, el aprendizaje de nivel I constituiría un tipo de aprendizaje de bucle 
único de un carácter relativamente más profundo. Esto es, sin cambiar el marco de referencia, 
se evalúan distintas alternativas de respuesta; en todo caso sólo hay cambio de conducta, nunca 
cognitivo. En esta línea, los tipos de aprendizaje de nivel II en adelante supondrían distintas 
gradaciones dentro del aprendizaje de bucle doble. Esto es, el cambio de comportamiento re­
queriría una previa modificación cognitiva, de modo que se podrían considerar distintos mar­
cos de referencia —aprendizaje de nivel II— e incluso distintos criterios para evaluación y 
consideración de los mismos —aprendizaje de nivel III—.
Destacamos que la tipología aprendizaje de bucle único vs. de bucle doble es utilizada 
extensivamente por trabajos posteriores. Si bien la mayoría de desarrollos de esta problemática 
posteriores a Argyris y Schon (1978) consistieron en propuestas más o menos similares —  
cuando no simples réplicas— a la aportación original, consideramos que algunas de ellas me­
recen ser comentados, al incorporar algunos aspectos puntuales que aportaron, a nuestro juicio, 
cierto valor añadido al estado de la cuestión —idea que se refuerza por la frecuente referencia 
a dichos trabajos por parte de posteriores contribuciones en el campo del aprendizaje organiza­
tivo.
En este sentido, Hedberg (1981) identifica tres criterios complementarios para evaluar 
el aprendizaje organizativo. Estos criterios son: (i) cambio en la relación entre entorno y em­
presa, (ii) respuestas organizativas, y (iii) facilidad y tasa de respuesta. Estableciendo una gra­
dación teniendo en cuenta (i) menor a mayor profundidad del cambio en la relación con el 
entorno, (ii) superficialidad, cambio de conducta o cambio en la teoría de acción, y (iii) mayor 
o menor facilidad en la respuesta, Hedberg (1981) propone la identificación de tres “modos” 
distintos de aprendizaje organizativo. De menor a mayor profundidad, importancia y dificultad 
de los cambios implicados, son los siguientes: aprendizaje de ajuste, tumover learning y tur­
nar ound leaming. Comparando esta tipología con la de Bateson (1973), si bien nos parece 
hallar un cierto ajuste entre los aprendizajes cero, I y n/D3 respectivamente, estimamos que los 
tipos de Hedberg implican, en cierta medida, cambios algo más profundos. Consiguientemente, 
proponemos considerar cada uno de los tipos de aprendizaje de Hedberg en un término medio 
entre el en principio correspondiente de Bateson y el indicativo del siguiente nivel (véase tabla
2.1, pág.69). Esto tiene inmediatas y obvias implicaciones para la comparación de las propues­
tas de Hedberg (1981) y de Argyris y Schon (1978), que también pueden verse sintetizadas en 
la tabla 2.1. En concreto, se observa una gradación más compleja y exacta a la de Argyris y 
Schón que, no obstante, no ha alcanzado la aceptación de esta última entre la comunidad aca­
démica, que de algún modo se ha acabado imponiendo como standard de facto para el análisis 
de los tipos de aprendizaje.
Por su parte, Fiol y Lyles (1985) distinguen entre aprendizaje de nivel inferior, que 
acontece dentro de una estructura organizativa y un conjunto de normas y valores determina­
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dos, y aprendizaje de nivel superior, que pretende en cambio modificar normas y valores más 
que comportamientos o actividades determinados. El paralelismo con la tipología de Argyris y 
Schon está claro. Los propios Fiol y Lyles (1985) indican explícitamente la equivalencia entre, 
de un lado, aprendizaje de bucle único y aprendizaje de nivel inferior y, de otro lado, aprendi­
zaje de bucle doble y aprendizaje de nivel superior n .
También Fiol y Lyles (1985) advierten sobre el riesgo que supone que los resultados 
del aprendizaje de alto nivel puedan resultar disfimcionales. No obstante, identificamos ciertas 
diferencias de matiz en cuanto a los procesos específicos de cambio que definen el aprendizaje 
de alto nivel. En concreto, Fiol y Lyles identifican de modo bastante estrecho este último tipo 
de aprendizaje con cambio cognitivo, mientras que Argyris y Schón incluyen en el aprendizaje 
de bucle doble también cambio de comportamiento — según los nuevos criterios y valores de 
cambio cognitivo previo. ¿Podríamos asumir que el sujeto afectado, si cambia sus estructuras 
cognitivas, aumenta su capacidad o potencial para aprender, pero sólo aprende en un sentido 
estricto si, consecuentemente, cambia su comportamiento? ¿O, en cambio, el cambio cognitivo 
ya es aprendizaje en sí mismo, que puede propiciar un posterior cambio de conducta? Esta es 
una controversia irresoluta y todavía vigente hoy en día. Consideremos que la ausencia de 
consenso acerca de la definición del aprendizaje en el contexto de la organización —y mucho 
menos sobre el mismo concepto de aprendizaje organizativo—  contribuye a la dificultad para 
avanzar en la discusión comentada. Como veremos más adelante (concretamente en el subepí­
grafe 2.1.4) las definiciones de aprendizaje organizativo son múltiples y variadas, y la cuestión 
del cambio cognitivo vs. cambio comportamental es toda una jungla semántica. De momento, 
dejamos aquí esta cuestión, a la que volveremos oportunamente cuando lo consideremos nece­
sario.
Por otra parte, desde la literatura prescriptiva del aprendizaje organizativo, también 
conocida como literatura sobre la leaming organization, Senge (1990b) distingue entre apren­
dizaje adaptativo y aprendizaje generativo. Estos dos términos tienen sus raíces respectiva­
mente, tal y como el mismo Senge reconoce expresamente, en los conceptos de aprendizaje de 
bucle único y aprendizaje de bucle doble de Argyris y Schón. Aunque se utilizan modelos sub­
yacentes distintos, los contenidos implícitos de ambas tipologías son básicamente idénticos. La 
tipología aprendizaje adaptativo vs. generativo también es utilizada extensivamente por traba­
jos posteriores, aunque mayoritariamente en círculos menos académicos en relación con la 
difusión de la tipología de Argyris y Schón.
Por último, Swieringa y Wierdsma (1992) utilizando los términos exactos de aprendi­
zaje de bucle único y de bucle doble propuestos por Argyris y Schón, añaden el aprendizaje de 
bucle triple: esto es, no sólo se trata de redefinir marcos de referencia, sino en cambiar los
11 Recomendamos la interesante revisión que efectúan Fiol y Lyles (1985) de la literatura previa relacionada con la 
jerarquización del aprendizaje, cuyo análisis obviamos por motivos de espacio.
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valores mas profundos a través de los cuales los marcos de referencia se evalúan y crean. Así, 
sería en este nivel donde cuestiones tales como el cambio estratégico ambicioso, el cambio 
cultural profundo y similares podrían situarse.
En cuanto a la comparación de esta propuesta con la de Argyris y Schon, en nuestra 
opinión pueden integrarse ambas mediante la consideración del aprendizaje de bucle triple 
como el estadio más profundo del aprendizaje de bucle doble según Argyris y Schón. Por lo 
que respecta a la tipología de Bateson, el aprendizaje de bucle triple recogería los niveles de 
aprendizaje del III en adelante, aunque a efectos operativos podría igualarse al nivel III 12. En 
la tabla 2.1 sintetizamos nuestra propuesta acerca de la comparación entre las tipologías de 
aprendizaje de Bateson (1973), Argyris y Schón (1987) y Swieringa y Wierdsma (1992).
Tabla 2.1. Comparación entre varias tipologías relevantes 
de jerarquización del aprendizaje■¡g^ j
Aprendizaje cero Ap. de bucle único
—
Ap. adaptativo Ap. de bucle únicoAp. de ajuste
Aprendizaje I Turnover learning
Aprendizaje II Ap. de bucle doble Ap. generativo Ap. de bucle dobleTurnaround learning
Aprendizaje III Ap. de bucle triple
Aprendizaje IV
[ . . . ]
Por último, en la tabla 2.2 se ofrecen, a título ilustrativo, algunos ejemplos concretos 
propuestos por Swieringa y Wierdsma (1992) acerca de la clasificación jerárquica del aprendi­
zaje.
12 Dada el escepticismo mostrado por el propio Bateson acerca de la posibilidad física de que un ser vivo pueda 
experimentar el aprendizaje de nivel IV.
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Orientación a las 
causas superficiales
Orientación a las 
causas profundas
Aprendizaje de bucle único Aprendizaje de bucle doble Aprendizaje de bucle triple
Una compañía de seguros 
se enfrenta a un constante 
aumento en el número de 
quejas, por parte de los 
agentes, acerca de las 
dificultades para 
comunicarse por teléfono 
con la oficina, los errores 
de las pólizas, la lenta 
tramitación de documentos, 
la falta de coordinación 
entre los inspectores y la 
oficina central, etc.
El clima laboral ha 
empeorado notablemente 
en un departamento de 
personal; así mismo otros 
departamentos se quejan de 
modo notable acerca de sus 
relaciones con aquél.
En un año se duplican las 
quejas en una empresa de 
servicios técnicos
Se promueve un programa 
de calidad, se mejoran los 
paquetes informáticos, se 
verifican las pólizas más 
veces, y se intensifican las 
reuniones entre los 
inspectores y la oficina 
central.
La empresa se pregunta si 
debería considerar distintas 
estrategias de marketing, y 
hasta qué punto las quejas 
fueron causadas por 
actitudes colectivas del 
personal.
Se despide a dos 
instigadores sospechosos; 
se crean comités internos 
en el departamento de 
personal para tratar el 
asunto y desarrollar nuevas 
reglas de conducta.
Después de una 
investigación, se ponen en 
marcha mejoras en las rutas 
de transporte, los esquemas 
de trabajo, los mensajes 
telefónicos, etc. Se trata de 
maximizar la eficiencia de 
los métodos de trabajo 
establecidos.
El departamento de 
personal inicia un estudio 
sobre cómo los asuntos 
referentes al personal 
podrían investigarse de 
manera profesional.
Se introduce el análisis de 
los métodos de trabajo en 
la empresa, 
tradicionalmente 
gestionada de modo 
autoritario, planteándose 
una revisión de los 
mismos.
La empresa se pregunta si 
en realidad debe operar con 
agentes o de otro modo, si 
desea o no darse a sí misma 
un perfil de líder de 
mercado, si es 
primordialmente una 
compañía de seguros o bien 
un inversionista 
institucional, etc.
El departamento de 
personal discute con el 
consejo de administración 
sobre su posible 
reestructuración interna, así 
como la formación de un 
staff de control o apoyo.
Se contrata a un nuevo 
gerente que introduce un 
estilo de liderazgo 
radicalmente distinto al 
tradicional. Esto supone, 
entre muchos otros 
cambios, una profunda 
transformación de los 
métodos de trabajo.
- Fuente: adaptación de información contenida en Swieringa y W ierdsma (1992).
2.1.1.3. El concepto de aprendizaje individual en el contexto de la organización
Teniendo en cuenta todo lo expuesto hasta el momento proponemos, en el marco de 
este trabajo, la siguiente definición de aprendizaje individual:
El aprendizaje individual en el contexto organizativo es un proceso mediante el cual, 
como consecuencia de la detección de ciertas necesidades de carácter personal-laboral- 
profesional, el individuo desarrolla conocimiento como resultado de la apropiada contextuali- 
zación y asimilación subjetiva de información diversa, así como del procesamiento cognitivo y  
de la adaptación experimental del comportamiento a partir de otros estímulos y  señales diver-
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sas, optimizándose la utilidad de todos estos elementos para la ejecución del trabajo de dicho 
individuo en el marco del desempeño organizativo.
Observamos que se trata de una definición amplia e integradora. Supone, en este senti­
do, una ampliación del proceso general de necesidad-cambio-resultados propuesto anterior­
mente como denominador común de aquéllas. Además, en dicha definición también tienen 
cabida los distintos niveles jerárquicos del aprendizaje. En todo caso, no se trata de una defini­
ción general de aprendizaje, sino del mismo protagonizado por la persona humana individual 
que actúa en el contexto de la organización.
Así mismo, coherentemente con la definición propuesta de conocimiento en el capítulo 
anterior, creemos oportuno reiterar la siguiente observación, constitutiva de una segunda parte 
común tanto a la definición de conocimiento, como a la de aprendizaje individual:
El conjunto del conocimiento así desarrollado puede incorporar componentes tanto 
explícitos y  por tanto fácilmente codificables y  formalizables, como implícitos o tácitos y  por 
tanto sólo transmisibles mediante procedimientos de carácter más sutil e interpersonal.
A la postre, mediante esta definición, coherentemente con el carácter general de este 
trabajo, se conectan explícitamente los conceptos de aprendizaje y conocimiento. Así mismo, 
esta definición de aprendizaje individual debe servir como primer punto de partida para la de­
finición de aprendizaje organizativo que se ofrecerá más adelante en este capítulo —y también 
para la definición de aprendizaje grupal que se establecerá como punto intermedio.








Información y otros inputs 
cognitivo-experimentales 
recibidos por el individuo
- Fuente: adaptación de Moreno-Luzón et al. (2001: 15).
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A modo de síntesis gráfica de la definición propuesta de aprendizaje individual, en la 
figura 2.2 13 pueden verse claramente los elementos fundamentales de dicho proceso: (1) la 
información y otros estímulos que actúan como inputs, (2) el núcleo del proceso de aprendizaje 
como clave de la asimilación , interpretación y transformación de los inputs mencionados — 
que de momento aparece como una “caja negra”— , y (3) el conocimiento generado como out- 
put (Moreno-Luzón et al., 2000, 2001, 2002).
2 .U . La problemática del sujeto activo en los procesos de desarrollo 
de conocimiento: individuo vs, organización
Existe, de un lado, una amplia literatura que se dedica al estudio del aprendizaje orga­
nizativo, la cual, mayoritariamente, utiliza con total normalidad la expresión “aprendizaje or­
ganizativo”. Se asume que “la organización aprende”, esto es, que la organización desarrolla 
conocimiento y, consiguientemente, que existe el conocimiento organizativo. No obstante, la 
literatura del aprendizaje organizativo también reconoce mayoritariamente que son las perso­
nas los entes básicos que aprenden y, de este modo, desarrollan el conocimiento en el seno de 
la organización (e.g. Crossan, Lañe y White, 1999; Fiol y Lyles, 1985; Hedberg, 1981; Kim, 
1993b; Nicolini y Meznar, 1995). Todo ello sin peijuicio de que, a efectos operativos, pueda 
etiquetarse parte del conocimiento como social, colectivo, organizativo y expresiones relacio­
nadas, que trascienden el ámbito estrictamente individual. Lo que nos parece que queda claro 
es que, en todo caso, como primera idea básica y punto de partida, el aprendizaje organizativo 
es un fenómeno supraindividual, pero en ningún modo extraindividual.
De otro lado, principalmente de modo ajeno a la literatura del aprendizaje organizati­
vo, se suele aludir a ciertas voces críticas (Simón y Grant principalmente) como abanderadas 
de la idea de la imposibilidad de que una organización aprenda. Así, se ha suscitado una fuerte 
polémica que, dado que afecta a una cuestión de relevancia crucial en nuestro trabajo, aborda­
mos oportunamente en el presente subepígrafe.
13 Esta figura, coherente con la línea general de nuestra argumentación, ha sido extraída de los trabajos de Moreno- 
Luzón et al. (2000, 2001), en los que participó el doctorando. En dicho trabajo se presenta un modelo de aprendiza­
je  organizativo que se amplía y desarrolla en los subsiguientes trabajos de Moreno-Luzón, Balbastre, Martínez y 
Oltra (2001) y de Moreno-Luzón, Oltra, Balbastre y Vivas (2001), en cuya elaboración el doctorando también estu­
vo involucrado.
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2.1.2.1. Conocimiento y aprendizaje individual vs. organizativo: revisión crítica 
de la principal literatura
Como guía para reflexionar sobre esta controvertida y compleja cuestión, hemos con­
feccionado la tabla 2.3, en la que mostramos las que, a nuestro juicio, son las principales con­
tribuciones al respecto existentes en la literatura.
Tabla 2.3 Selección de contribuciones relevantes acerca del sujeto activo en los procesos 








El aprendizaje organizativo es supraindividual pero no extraindividual. La 
organización no aprende como ente independiente, por el uso del término 
“aprendizaje organizativo” resulta muy útil.
“Las organizaciones, como tales, no aprenden; los miembros de las organizaciones 
aprenden. No obstante, la mayoría de los teóricos de la organización sigue usando 
conceptos tales como comportamiento organizativo [...] y aprendizaje organizativo, 
porque hay muchas situaciones donde tiene sentido interpretar las organizaciones 







Perspectiva en la línea de Hedberg (1981)
Simón
(1991)
Teoría de la 
organización -  
Aprendizaje 
organizativo
“Todo el aprendizaje ocurre dentro de las cabezas humanas individuales; una 
organización aprende sólo de dos modos: (a) por el aprendizaje de sus miembros; o 
(b) por la incorporación de nuevos miembros que poseen conocimiento que la 
organización no tenia previamente” (p. 176).











“El conocimiento es poseido por los individuos, pero también se expresa en 
regularidades por las cuales los miembros cooperan en una comunidad social (por 
ejemplo, grupo, organización o red)” (p. 383).
“Comprensión del conocimiento como inserto en los principios organizativos por los 
cuales las personas cooperan en las organizaciones” (p.383).
“El conocimiento de la empresa debe entenderse como construido socialmente [...] 






Sólo los individuos pueden crear conocimiento en un sentido estricto. No obstante, a 
través de la organización se crea el contexto adecuado para que el conocimiento 










A pesar de la tendencia a afirmar de modo simplista que sólo los individuos tienen 
capacidad cognitiva, hay pocas razones para pensar que el mismo concepto de 
individuo está libre de problemas (1996a: 52-53).
“El aprendizaje individual siempre debe considerarse en el contexto de los procesos 
de la entidad social que confía en dicho individuo como su agente activo” (p. 53).
Las entidades sociales aprenden sólo en la medida en que los individuos que la 
conforman son seres definidos socialmente (p. 53).
continúa









“Se ve el conocimiento como residente en el individuo, y el papel principal de la 
organización es la aplicación de conocimiento, más que la creación de 
conocimiento” (1996b: 109).
“La creación de conocimiento es una actividad individual” (p. 112).
“El peligro inherente en el concepto de conocimiento organizativo es que, al ver la 
organización como la entidad que crea, almacena y distribuye el conocimiento, los 
procesos organizativos por los que los individuos participan en estas actividades 








El conocimiento “es inseparable de los individuos que lo desarrollan, transmiten e 
impulsan” (p.266).
“El conocimiento carece de sentido en ausencia de un ‘conocedor’ [...] debe ser 
visto como originado ‘entre las orejas’ de los individuos” [...] profundos 
interrogantes acerca de si y cómo el conocimiento puede existir fuera de las cabezas 
de los individuos” (p. 267).
“Aunque el conocimiento puede representarse y a menudo insertarse en los 
procesos, rutinas y redes de la organización, y a veces en archivos documentales, no 







“Aunque los ejemplos dados aquí normalmente se refieren a procesadores de 
información individuales humanos, el término ‘conocedor’ puede además aplicarse a 






Se identifica un nivel individual del conocimiento y otro social y, 
consiguientemente, se utilizan las expresiones “conocimiento individual” y 
“conocimiento social”.
En todo caso, a partir de la defensa del modelo de Nonaka y Takeuchi, se podría 








“El conocimiento es personal, en el sentido de que se origina y reside en las 
personas” (p. 64).
No obstante, se usa la expresión “conocimiento colectivo”, pero la evaluación de los 
problemas es obviamente individual (p. 66).








“Grant (1996b)14 proclama que la creación de conocimiento es una actividad 
individual y que el papel principal de las empresas es aplicar el conocimiento 
existente. Sin embargo, tal argumento se basa en una visión del conocimiento y los 
seres humanos como estáticos e inhumanos” (2001: 22).
El primer trabajo referenciado en la tabla 2.3 es el de Hedberg (1981). Creemos el es­
tudio del mismo ayuda a comprender por qué la literatura del aprendizaje organizativo, en su 
gran mayoría, no ha abordado expresamente la cuestión que nos ocupa en el presente subepí­
grafe. Hedberg (1981), un importante clásico en la literatura del aprendizaje organizativo, es 
de hecho una notable excepción en esta literatura en su calidad de trabajo que sí que ha abor­
dado la problemática del sujeto activo en los procesos de aprendizaje en el contexto de la or­
14 Por Grant (1996b), Nonaka et al. (2001) se refieren al mismo trabajo que nosotros.
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ganización. Consiguientemente, nos parece un trabajo de conocimiento ineludible si se desea 
participar de modo productivo en este debate.
En concreto, basamos estas reflexiones en la selección de fragmentos de Hedberg 
(1981: 6) que reproducimos a continuación:
¿Aprenden las organizaciones? Muchos teóricos de la organización se sienten incómodos 
en cuanto al tratamiento de las organizaciones como sistemas vivientes. Las organizaciones, di­
cen, son meramente constructos. Las organizaciones no pueden hacer nada. No tienen propie­
dades aparte de aquéllas que se canalizan a través de las personas (Hunt, 1968). Las organiza­
ciones no tienen metas; sólo las personas y las coaliciones dé personas pueden tenerlas (Cyert y 
March, 1963). Las organizaciones, como tales, no aprenden; los miembros de las organizacio­
nes aprenden. No obstante, la mayoría de los teóricos de la organización sigue usando concep­
tos tales como comportamiento organizativo, [...] y aprendizaje organizativo, porque hay mu­
chas situaciones donde tiene sentido interpretar las organizaciones como entidades cohesiona- 
doras que actúan con un propósito y que aprenden de sus acciones. La literatura sobre el apren­
dizaje organizativo se basa en gran medida en investigación sobre la cognición y el aprendizaje 
de los individuos. [...] El aprendizaje de los individuos es sin duda importante en el aprendizaje 
organizativo. Las organizaciones no tienen más cerebros y sentidos que aquéllos de sus miem­
bros. [...] Aunque el aprendizaje organizativo ocurre a través de los individuos, sería un error 
concluir que el aprendizaje organizativo no es nada más que el resultado acumulativo del 
aprendizaje de sus miembros. Las organizaciones no tienen cerebros, pero tienen sistemas cog- 
nitivos y memorias. A medida que los individuos desarrollan sus personalidades, hábitos perso­
nales y creencias a través del tiempo, las organizaciones desarrollan visiones del mundo e ideo­
logías. Los miembros vienen y se van, y el liderazgo cambia, pero las memorias de las organi­
zaciones conservan ciertas conductas, mapas mentales, normas y valores a través del tiempo. 
[...] Las organizaciones no se arrastran pasivamente con el aprendizaje de sus miembros: las 
organizaciones influyen en el aprendizaje de sus miembros, y retienen los sedimentos del 
aprendizaje pasado después de marcharse los aprendices originales.
Podemos ver cómo la controversia que nos ocupa no es novedosa en absoluto. Preci­
samente, ya hace dos décadas que Hedberg (1981) estableció un conjunto de directrices prag­
máticas que la gran mayoría de trabajos posteriores sobre aprendizaje organizativo asumen 
implícitamente al menos. No obstante, la misma asunción de que “la organización aprende” 
subyacente en el concepto de aprendizaje organizativo no deja de ser una cuestión controverti­
da, y así en la discusión de la misma profundizamos a continuación.
Para el desarrollo de nuestro análisis crítico, nos apoyamos especialmente en el resto 
de las distintas contribuciones incluidas en la tabla 2.3. Si estudiamos el contenido de dicha 
tabla, vemos estas contribuciones pueden clasificarse en tres bloques, en función del grado en 
que abordan expresamente la problemática en cuestión. De este modo, en orden decreciente 
atendiendo a este criterio, identificamos los cuatro grupos siguientes: (1) referencia explícita y 
directa a la problemática en cuestión, (2) referencia explícita pero indirecta, (3) referencia im­
plícita. En la tabla 2.4 ofrecemos la relación de trabajos de la anterior tabla 2.3, agrupados por 
columnas atendiendo a los tres grupos enumerados.
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Tabla 2.4. Clasificación, según la profundidad del análisis, de las contribuciones acerca 
de la problemática del sujeto activo en los procesos de desarrollo de conocimiento
Hedberg (1981) Fahey y Prusak (1998) Nonaka y Takeuchi (1995)
Huber (1991) Glazer (1998) Andreu y Sieber (1999)
Simón (1991) Von Krogh (1998)
Kogut y Zander (1992) Nonaka, Toyama y Konno (2000,
Zander y Kogut (1995) 2001)
Spender (1995; 1996a, b,c, 1998)
Grant (1996a,b, 2001)
Como eje central de la discusión que desarrollamos a continuación, vamos a centramos 
en el grupo 1 de la tabla 2.4, sin peijuicio de que también utilicemos trabajos de otros grupos 
como complemento y refuerzo a nuestro análisis crítico.
Proseguimos así con la contribución de Huber (1991), tal vez segunda en importancia 
tras Hedberg (1981) en el ámbito objeto de estudio. Citamos textualmente un extracto de sus 
reflexiones al respecto:
Con respecto a la existencia  de aprendizaje organizativo, asumamos que una organiza­
ción aprende si cualquiera de sus unidades adquiere conocim iento que reconoce como poten­
cialm ente útil para  la organización. [ ...]  Una organización aprende algo incluso si no todos sus 
com ponentes aprenden ese algo. [ ...]  M ás aprendizaje organizativo ocurre cuando más compo­
nentes de la organización obtienen este conocim iento y  lo reconocen como potencialm ente útil. 
[ .. .]  M ás aprendizaje organizativo ocurre cuando más y  más variadas interpretaciones se des­
arrollan  [ ...]  M ás aprendizaje organizativo ocurre cuando más unidades organizativas 
desarrollan entendim ientos uniformes de las diversas interpretaciones (Huber, 1991: 126-127 
15; énfasis en el original).
Como puede verse, Huber (1991) opta por una concepción ágil y operativa del apren­
dizaje organizativo, el cual se dinamizaría a partir de cuatro puntos básicos, a saber: (1) alguna 
persona adquiere conocimiento útil para la organización, (2) más personas adquieren este co­
nocimiento, (3) se desarrollan diversas interpretaciones por parte de distintas personas, y (4) 
diferentes personas uniformizan sus comprensiones de las interpretaciones.
Simón (1991), por su parte, defiende, a nuestro juicio, una posición similar a la de 
Huber (1991). En este sentido, Simón afirma:
Todo el aprendizaje ocurre dentro de las cabezas humanas individuales; una organiza­
ción aprende  sólo de dos modos: (a) por el aprendizaje de sus miembros; o (b) por la incorpora­
ción de nuevos miembros que poseen conocim iento que la organización no tenía previam ente”
15 Páginas citadas de la reimpresión en Cohén y Sproull (eds.) (1996).
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[ .. .]  “el aprendizaje individual es en un fenómeno en gran m edida social, no solitario (1991: 
176; énfasis añadido).
En definitiva, Simón admite que, efectivamente, una organización puede aprender, 
precisamente porque aprenden de modo colectivo, interrelacionándose, las personas que la 
integran. No obstante, desmarcándose en este punto concreto de Hedberg (1981) y Huber 
(1991), Simón también manifiesta que “debemos tener cuidado acerca de “reificar” 16 la orga­
nización y hablar de ella como ‘conocedora” de algo o ‘aprendiza’ de algo” (1991; 176). Dicho 
de otro modo, Simón advierte de la imprecisión que supone el hecho de atribuir a una organi­
zación cualidades que un ente abstracto no puede poseer, como por ejemplo “conocer” o 
“aprender”. Desde luego, si bien discrepamos en cuanto a la forma, no podemos estar más de 
acuerdo con Simón en cuando al fondo del asunto. Esto es, que la organización no aprende al 
margen de las personas; precisamente la organización, como ya hemos dicho, aprende porque 
lo hacen sus miembros.
De todos modos —y aquí vienen nuestras reservas en cuanto a la forma—, nos pregun­
tamos si la organización es en realidad algo tan abstracto, ya que está formada precisamente 
por el conjunto de personas que se interrelacionan contractualmente para lograr un objetivo 
común. Además, no se pone en duda en la literaturas organizativa y estratégica la afirmación 
de que la “organización establece objetivos” o “vende” que, siendo rigurosos, conllevaría pro­
blemas similares a la consideración de que la “organización crea conocimiento”. Consiguien­
temente, consideramos que la última afirmación de Simón acerca del peligro de afirmar lite­
ralmente que la organización puede conocer o aprender es, en todo caso, una aproximación 
demasiado superficial y descontextualizada a una problemática extremadamente compleja. En 
este sentido, nos sentimos más próximos a Hedberg (1981) o Huber (1991) en cuanto a la 
oportunidad de la aceptación lingüística de expresiones tales como “la organización aprende” o 
“la organización conoce” —sin grandes pretensiones filosóficas, tan sólo como útiles expre­
siones, como lo pueden ser también “la organización vende” o “la organización formula la 
estrategia”.
En síntesis, Simón (1991) afirma que la organización no puede aprender, pero unas lí­
neas más arriba en su trabajo él mismo admite que la organización sólo aprende a través de sus 
individuos. Así que Simón, en realidad, no responde de un modo claro y satisfactorio a la pre­
gunta de si una organización aprende o sólo lo hacen las personas individuales. En realidad, 
como apuntábamos en el párrafo anterior, Simón (1991) muestra en los aspectos más de fondo 
un planteamiento perfectamente coherente con Hedberg (1981) y Huber (1991). Esto es, sí que 
aprende la organización a través de sus miembros, y nunca como un ente independiente, al 
margen de aquéllos. Como conclusión, volvemos al punto de partida de la literatura del apren­
16 Por reifícación, atendiendo a la aportación original de Weick (1979a,b), se suele entender el hecho de atribuir a 
un concepto abstracto cualidades que sólo pueden poseer cosas concretas.
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dizaje organizativo mencionado anteriormente: el aprendizaje organizativo es algo suprandi- 
vidual, pero nunca extraindividual17.
El siguiente trabajo del grupo 1 de la tabla 2.4 es el de Kogut y Zander (1992). Estos 
autores afirman, por una parte, que son los individuos quienes poseen el conocimiento. Por 
otra parte, Kogut y Zander dicen que también puede expresarse el conocimiento en regularida­
des de cooperación que interrelacionan a los miembros de la organización, y así abogan por 
una “comprensión del conocimiento como inserto en los principios organizativos por los cua­
les las personas cooperan en las organizaciones” (1992: 383). Esto es, Kogut y Zander (1992) 
entienden la organización como una red cooperativa, lo cual, precisamente, permite poner de 
relieve el conocimiento organizativo que, aunque es poseído en última instancia por las perso­
nas, está socialmente construido y permite a éstas actuar de manera conjunta y sinérgica, esto 
es, hacia el logro de unos objetivos compartidos —los objetivos de la organización.—. A la 
postre, el conocimiento organizativo existe, pero sólo en la medida en que las personas que 
constituyen e integran la organización lo construyen socialmente, lo poseen y establecen rela­
ciones cooperativas.
La siguiente aproximación al tema analizado es la de Spender. Este autor se hace eco 
de la problemática del ente activo del proceso de desarrollo de conocimiento de un modo muy 
riguroso. Tal vez desde el clásico trabajo de Hedberg (1981) no se había realizado en la litera­
tura un análisis tan relativamente profundo de la cuestión 18. En principio, parece que Spender 
se desmarca de Simón y G rant19, adoptando una posición más amplia y “metacrítica”:
Cuando se discute acerca del aprendizaje individual y colectivo resulta fácil, y  común, 
asegurar que sólo los individuos desarrollan procesos cognitivos y  generan conocimiento y  así 
zanjar la conversación sobre si los individuos o las organizaciones son ambos entidades que 
aprenden (Huber, 1991). Pero hay escasas razones para pensar que el concepto de aprendizaje 
individual no está tan exento de problem as. D esde la famosa crítica de Simón (1947) acerca del 
hom bre económ ico racional, ha existido un am plio reconocim iento de que la asunción de un  in­
dividuo atom izado y aislado no puede servir b ien  a los analistas organizativos. [ .. .]  Así, el 
aprendizaje individual debe considerarse siem pre en el contexto de los procesos de la entidad 
que confía en dicho individuo com o su agente activo (Spender, 1996c: 52-53).
17 En este sentido, destacamos que Simón (1991) no considera en su trabajo ninguna de las principales aportaciones 
existentes hasta entonces en el campo del aprendizaje organizativo (e.g. Cyert y March, 1963; Cangelosi y Dill, 
1965; Duncan, 1974; March y Olsen, 1975, 1976; Argyris y Schon, 1978; Duncan y Weiss, 1979; Hedberg, 1981; 
Shrivastava, 1983; Fiol y Lyles, 1985; Levitt y March, 1988), hecho que podría limitar en cierta medida su intere­
sante aportación al mismo.
18 Concretamente, Spender (1996c) dedica un epígrafe en exclusiva a este tema, como también lo hacía Hedberg 
(1981). Algo que no hacen ni Grant ni Simón, quienes abordan la cuestión de un modo menos exclusivo y más 
diluido entre otras consideraciones.
19 Tras el análisis de las ideas de Spender, revisamos en el texto principal los planteamientos de Grant. Adelantamos 
que éstos básicamente consisten en un interpretación radical de Simón en cuanto a la negación total del conocimien­
to organizativo. Constatamos un importante choque con la propuesta de Spender al respecto, quien aporta un plan­
teamiento bastante más equilibrado, conciliador y pragmático.
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Consiguientemente, según Spender (1996c) los individuos sólo aprenden en el contex­
to de la organización, nunca al margen de la misma. Así mimo, en la línea de la afirmación de 
que “el concepto de aprendizaje individual no está tan exento de problemas” (ibíd.: 53), Spen­
der propone “una epistemología pluralista para ayudamos a movemos más allá de nociones 
positivistas” (1996a: 51). Estas ideas son coherentes con la propuesta de Nonaka y Takeuchi 
(1995) de superar el estrecho marco ontológico que supone la no infrecuente asunción implíci­
ta de una división física y mental tajante entre las distintas personas, así como entre éstas y la 
organización —como algo “externo” a las mismas.
Spender, al fin y al cabo, parece adoptar una posición pragmática y conciliadora, equi­
parando directamente las ideas de Simón (1991) a las asunciones de la mayoría de la literatura 
relevante acerca del aprendizaje organizativo. En este sentido, Spender llega a afirmar que “la 
hábil elisión por parte de Simón de la diferencia entre la mente organizativa y aquélla del os­
tentador de poder nos deja pensando que la idea de la cognición puede aplicarse a las organi­
zaciones justo tan apropiadamente como se aplica a los individuos” (1998: 17). Así, pierde 
sentido plantear una confrontación “Simón y Grant vs. Spender”, al poder cuestionarse sóli­
damente si la línea de Simón sirve en realidad como justificación para los planteamientos de 
Grant.
Precisamente, Grant es el siguiente autor cuya propuesta se recoge en la tabla 2.4. Este 
autor, tal como el mismo afirma explícitamente, se basa para sus planteamientos principalmen­
te en Simón (1991). En este sentido, Grant (1996b: 112) afirma que “la creación de conoci­
miento es una actividad individual”, lo cual, de momento, se sitúa perfectamente en la línea de 
la argumentación general de este subepígrafe. Acotando más el campo, Grant puntualiza: “El 
peligro inherente en el concepto de conocimiento organizativo es que, al ver la organización 
como la entidad que crea, almacena y distribuye el conocimiento, los procesos organizativos 
por los que los individuos participan en estas actividades pueden oscurecerse” (1996b: 113). 
Ideas, de momento, perfectamente integrables también en nuestra línea general de argumenta­
ción. Esto es, partiendo de la asunción fundamental de que sólo aprenden las personas y, te­
niendo en cuenta que las organizaciones son colectividades de personas con objetivos comu­
nes, las organizaciones aprenden, en todo caso, entendidas en dicho sentido, pero nunca como 
supuestos entes independientes. Ahora bien, Grant da un importante paso en la idiosincrasia de 
sus planteamientos:
Parte del problema es que Kogut y Zander, juntamente con Nonaka y otros escritores so­
bre el conocimiento y la empresa, apoyan gran parte de sus análisis en el concepto de “conoci­
miento organizativo”. Una vez vemos a las organizaciones como entidades conocedoras, es di­
fícil discernir los mecanismos por los cuales los individuos conectan sus habilidades separadas 
y bases de conocimiento para crear este conocimiento colectivo. [...] Un enfoque alternativo 
que es consistente con el dictum de Simón (1991) que “todo el conocimiento reside en las cabe­
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zas humanas” es prescindir de la noción de conocimiento organizativo y considerar todo el co­
nocimiento colectivo como el resultado de la agregación e integración del conocimiento de los
20individuos (2001: 149; comillas en el original, énfasis añadido) .
Estas reflexiones de Grant parecen, en principio, difícilmente conciliables con las de 
Hedberg (1981), Huber (1991) y Spender (1995), quienes todavía van más allá en la defensa 
expresa del concepto de aprendizaje organizativo que Kogut y Zander o Nonaka. Es más, 
Grant no hace mención, en ninguno de sus trabajos más conocidos relacionados con el tema 
bajo discusión, a las propuestas Hedberg, Huber o Spender al respecto. En cuanto a la proble­
mática de la conexión entre los distintos niveles ontológicos, existen importantes esfuerzos de 
sistematización teórica (e.g. Kim, 1993b, Crossan et al., 1999) de los que Grant tampoco se 
hace eco.
Así mismo, el propio Nonaka (en Nonaka, Toyama y Konno, 2001) replica a Grant, 
esgrimiendo que la posición de este último autor “se basa en una visión del conocimiento y de 
los seres humanos como estáticos e inhumanos” (ibíd.: 22). Nonaka et al. (2001) destacan, en 
particular, el papel clave del individuo en la creación de conocimiento, pero en todo caso el 
conocimiento organizativo tiene sentido en la medida en que “el conocimiento se crea median­
te las interacciones entre individuos o entre los individuos y sus entornos, más que por un indi­
viduo actuando solo”. Respuesta a Grant que, precisamente, es perfectamente coherente con el 
también dictum de Simón (1991: 176) “el aprendizaje individual es un fenómeno en gran me­
dida social, no solitario”, amén de la clara conexión con los argumentos de Spender (1995, 
1996a,b,c, 1998). Además, en la réplica citada de Nonaka a Grant subyace cierto trasfondo la 
crítica de concepciones del conocimiento estrictamente positivistas, preocupación que —como 
ya se ha indicado anteriormente— también manifiesta Spender (1995, 1996a,b,c, 1998).
Así mismo, cabe destacar el esfuerzo de Spender (1996b, 1998) por acercar la pro­
blemática del conocimiento organizativo los conceptos de “memoria colectiva” y “mente co­
lectiva”, recorriendo propuestas seminales tales como la conscience collective de Durkheim 
(1964, 1970), la teoría de la memoria colectiva de Halbwachs (1992), o el concepto de memo­
ria colectiva desarrollado por Weick (1987) y Weick y Roberts (1993). Grant tampoco efectúa 
alusión alguna a ninguno de estos trabajos en sus contribuciones más conocidas.
Por otra parte, como consecuencia de considerar la creación de conocimiento como 
una actividad estrictamente individual, establece —en estrecha relación con la segunda parte 
de la última cita— que “el principal papel de las empresas es aplicar21 el conocimiento exis­
tente a la producción de bienes y servicios” (1996b: 112). En esta línea, Grant (1996a) recono­
ce a la empresa como una institución de integración de conocimiento, cometido para el que la
20 En Grant (1996b) se redacta dicho planteamiento de modo casi idéntico, no obstante sin las alusiones a Kogut y 
Zander y a Nonaka (véase cita de Grant, 1996b en la tabla 2.3).
21 'Enfasis añadido.
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capacidad organizativa juega un papel fundamental, definida como “la habilidad de una em­
presa para ejecutar repetidamente una tarea productiva que se relaciona bien directa o indirec­
tamente con la capacidad de una empresa para crear valor mediante la consecución de la trans­
formación de inputs en outputs”, a lo que Grant añade que “la mayoría de las capacidades or­
ganizativas requieren la integración del conocimiento especializado de diversos individuos” 
(1996a: 377)22.
En concreto, Grant cuestiona el papel creador de conocimiento de la organización para 
reconocérselo stricto senso a los individuos, atribuyéndole en cambio a la organización el pa­
pel de integradora y aplicadora de conocimiento. Pero nos preguntamos: si las organizaciones 
no pueden desarrollar conocimiento porque ésta es una actividad reservada a los seres huma­
nos, entonces, por razonamiento lógico, las organizaciones tampoco podrían integrar o aplicar 
el conocimiento. Así, entendemos que sólo integran el conocimiento las personas (e.g. archi­
vando documentos, redactando informes, creando bases de datos, reuniéndose, etc.) y que sólo 
aplican el conocimiento las personas (e.g. la dirección planificando y coordinando y los opera­
rios ejecutando el trabajo final). La organización, en todo caso, lo hace a través de las mismas, 
de modo análogo y exactamente en los mismos términos que la organización sólo aprende a 
través de sus miembros. En resumen, Grant no valora con los mismos criterios los términos de, 
por una parte, “conocer” o “aprender” y, por otra parte, los términos “integrar” o “aplicar”. Los 
primeros los reserva únicamente a las personas, mientras que los segundos sí que los atribuye 
directamente a la organización.
En relación también con estas consideraciones, Grant (1996a) no duda en definir la ca­
pacidad organizativa (véase cita anterior), esto es, algo que posee el ente “organización” como 
tal. Destacamos que aquí Grant, con una estrategia diametralmente opuesta al tratamiento que 
hace del aprendizaje organizativo, propone, simplemente —y legítimamente— un constructo 
teórico, con la intención de animar el diálogo constructivo terminológico —no ontológico—, 
con un enfoque marcadamente pragmático —ya que, siendo rigurosos, un ente abstracto, del 
mismo modo que no crea conocimiento, tampoco podría desarrollar capacidades.
Deseamos aclarar, como comentario final en relación con Grant, que todas las críticas 
realizadas se refieren tan sólo a la cuestión concreta objeto de estudio en este subepígrafe. Lo 
que deseamos poner de relieve es la debilidad con que se sostendría, según nuestra modesta y 
puntual crítica, toda negación del aprendizaje organizativo que utilizase a Grant como referen­
te al efecto. En cualquier caso, esta cuestión sería relativamente marginal en relación con los 
temas importantes abordados por este autor, con consecuencias más prácticas para la gestión
22 No entramos en este subepígrafe a discutir, per se, el papel de la organización como aplicadora de conocimiento 
en aras a producir bienes o servicios, ni el mismo concepto de capacidades organizativas, ni la función de la empre­
sa como institución integradora de conocimiento —precisamente para desarrollar las capacidades—, extremos 
sumamente relevantes en la obra científica de Grant (en los que profundizamos en el en el anexo 2-1, que dedicamos 
a revisar la literatura que expresamente aborda el desarrollo de conocimiento desde perspectivas especialmente 
relacionadas con la dirección estratégica).
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empresarial. En este sentido, la problemática del conocimiento individual vs. organizativo es 
estéril y, precisamente, para argumentar este extremo de modo convincente le dedicamos a 
dicha polémica un apartado tan extenso de nuestro trabajo. Por supuesto, estimamos innecesa­
rio insistir en que, en términos más globales, la obra de Grant es merecedora de nuestra más 
profunda admiración y, en este sentido, acudiremos oportunamente a sus ideas para avanzar en 
la presente investigación.
2.I.2.2. Conocimiento y aprendizaje individual vs. organizativo: síntesis y 
reflexión final
En síntesis, parece razonable entender el aprendizaje organizativo de un modo abierto 
y amplio, tratando de integrar y conciliar distintos planteamientos. El concepto de aprendizaje 
organizativo debería así incorporarse más como un útil constructo terminológico, sin mayores 
complicaciones, que como origen de una improductiva discusión entre posiciones más enfren­
tadas por detalles dialécticos que por razones de fondo23.
En todo caso, suscribimos la idea básica de que sólo las personas poseen, en un sentido 
muy estricto, la capacidad cognitiva de generación de conocimiento, es decir, capacidad de 
aprendizaje. En este sentido, entendemos que el aprendizaje de la organización está integrado 
por los aprendizajes combinados y sinérgicamente interrelacionados de las personas que son 
sus miembros, unos aprendizajes que serían mucho más pobres si los individuos no estuviesen 
ligados contractualmente los unos con los otros —formal y/o psicológicamente, definiendo así 
la existencia de la organización— con el propósito de aunar esfuerzos compartidos para lograr 
unos objetivos comunes —o al menos los que formula la alta dirección—, esto es, los objetivos 
organizativos.
A continuación, incorporamos dos reflexiones adicionales en apoyo a estas considera­
ciones. En primer lugar, estas ideas entroncan con la defensa, según importantes trabajos de la 
literatura estratégica, de la organización empresarial como forma contractual más eficiente 
frente a la alternativa del mercado, teniendo en cuanta precisamente el conocimiento organiza­
tivo como elemento clave al respecto (Conner y Prahalad, 1996; Kogut y Zander, 1992). En 
segundo lugar, una interpretación interesante y operativa del concepto de aprendizaje organiza­
tivo es la de Crossan et al. (1999), quienes defienden que el aprendizaje organizativo en un
23 Por ejemplo, en un sentido estricto, la economía española no puede crecer como tal — sólo crecen los seres vivos, 
y la economía española no lo es—, ni España opina ante los foros internacionales — sólo hablan las personas, y 
España no es ningún ente independiente—. En el primer caso, quienes trabajan e incrementan sus rentas de modo 
sinérgico son las personas que participan de uno u otro modo en la actividad económica. En el segundo caso, actúan 
en representación del país las personas que ostentan los cargos correspondientes de representantes de la voluntad 
popular. Estableciendo una analogía con nuestro tema de estudio, sería deseable el consenso para aceptar la expre­
sión aprendizaje organizativo como una convención terminológica más.
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sentido estricto —como subproceso del aprendizaje organizativo en un sentido amplio, que 
incluiría también el aprendizaje individual y el grupal— acontece cuando la dirección se com­
promete expresamente con el conocimiento generado y amplificado acumulativamente a través 
de progresivos estadios ontológicos —individuo, grupo y organización—, de modo que éste 
queda institucionalizado y se incorpora a la actividad organizativa en forma de rutinas organi­
zativas —concepto desarrollado en el siguiente capítulo.
Hasta aquí hemos presentado la discusión en los términos más tradicionales. A conti­
nuación, introducimos una nueva dimensión con la intención de añadir una mayor riqueza y 
complejidad a la problemática objeto de estudio. En este sentido, hasta el momento no hemos 
cuestionado la asunción implícita fundamental de que el conocimiento debe situarse física y 
materialmente en algún lugar, ya sean los cerebros de las personas, los archivos, los sistemas 
informáticos, etc. Este es un extremo que asume, sin mayores complicaciones, la práctica tota­
lidad de la literatura relevante. Nosotros no hemos encontrado en la misma trabajo alguno que 
cuestione dicho cuasi-axioma.
Sin embargo, precisamente la misma literatura que asume esta idea de la necesaria lo­
calización física y material del conocimiento en algún lugar físico concreto, simultáneamente 
defiende que el conocimiento es un —si no el— recurso estratégico clave para las organiza­
ciones de hoy en día. En este sentido, se apela con práctica unanimidad a la naturaleza intangi­
ble del conocimiento, como incluso paradigma y recurso intangible por excelencia. Pero nos 
surge la duda acerca de si el conocimiento es un recursos intangible y, además, su carácter 
estratégico viene condicionado fundamentalmente por dicha intangibilidad: ¿cómo se puede 
pretender que el conocimiento se sitúe materialmente en algún lugar? ¿No se trataría, más 
bien, de identificar los procesos, relaciones entre personas, rutinas...^ través de los cuales el 
conocimiento se desarrolla y resulta útil para la toma de decisiones? ¿No serían, precisamente, 
estos procesos de desarrollo en el seno de la organización, impulsados por las personas, el 
objeto mismo de estudio, más que la búsqueda de la localización de stocks físicos concretos?
A la postre, creemos que es una contradicción en términos abogar por el carácter in­
tangible de los recursos clave de la competitividad y al mismo tiempo exigir que dichos recur­
sos residan en algún lugar físico. Por ejemplo, las termitas construyen verdaderas ciudades y, 
en cambio, el cerebro individual de una termita es minúsculo y torpe. El conocimiento colecti­
vo de la colonia es, al contrario, importante, pero es algo precisamente intangible y, por tanto, 
por definición, no está guardado en lugar físico alguno. Pensemos también en el cerebro 
humano —la “organización”— compuesto por miles de millones de neuronas —los “indivi­
duos”— : cada neurona por separado no es más que una simple célula que funciona “instinti­
vamente”, como las termitas; sin embargo, no se puede decir lo mismo de todas ellas juntas.
Así pues, desde una perspectiva genuinamente inmaterial o intangible, sí que tendría 
sentido considerar que la organización como tal puede desarrollar conocimiento de un modo 
algo más autónomo que desde el punto de vista material. Esto es, análogamente a la perspecti­
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va material, el conocimiento organizativo existiría sólo a través de sus miembros, pero a dife­
rencia de la misma, los miembros no aportarían conocimiento individual. Podría decirse algo 
así como que “la unión de ignorantes crea el sabio”. Volviendo al ejemplo de las termitas, és­
tos son, individualmente, seres extremadamente simples e ignorantes, no poseen conocimiento 
alguno, pero la colonia de termitas, como tal, como ente en sí mismo, sí que lo posee, y sólo 
ella lo posee. En todo caso, está claro que la colonia de termitas no es autónoma a las mismas, 
sino que existe como colección y combinación de éstas; así mismo, en aras al rigor lingüístico, 
las termitas sólo poseerían conocimiento en tanto que miembros de la colonia. En definitiva, a 
diferencia de la perspectiva material, en la que la existencia de conocimiento individual legiti­
ma a la organización como ente que desarrolla conocimiento, en la perspectiva intangible ocu­
rriría lo contrarío, esto es, que la existencia de conocimiento organizativo legitimaría al indivi­
duo como ente que desarrolla conocimiento —aunque siempre y sólo conjuntamente con otros 
individuos en el seno de la organización.
Desde la perspectiva genuinamente intangible, precisamente la organización constitu­
ye, pues, la representación “supratangible” de la acción coordinada de distintos individuos que 
aúnan esfuerzos por lograr un objetivo común. De este modo el conocimiento colectivo es 
inmaterial, no reside en lugar físico alguno; queda, en cambio, constatado por los resultados — 
en forma de cambios de tipo cognitivo o comportamental 24— observables de la acción 
coordinada25.
Desde este otro punto de vista intangible o inmaterial, la organización sí que es, pues, 
de un modo más riguroso, algo más que la suma de personas que la componen: son también los 
procesos y resultados de las interrelaciones entre sus miembros y la acción coordinada entre 
éstos —de las personas en definitiva, aunque actuando tanto a título estrictamente individual 
como, principalmente, en calidad de parte o representación de grupos concretos o incluso de la 
misma organización—. El proceso de desarrollo de conocimiento organizativo — esto es, el 
proceso de aprendizaje organizativo—  adquiere, así, su carácter genuinamente complejo y 
dinámico, mucho más allá de la simple acumulación y transferencia física de stocks de cono­
cimiento entre cerebros humanos y bases de datos.
En síntesis, los siguientes puntos básicos recogen muy sucintamente nuestra revisión 
crítica de la problemática del sujeto activo en los procesos de desarrollo del conocimiento:
• Las personas son la unidad básica de aprendizaje en las organizaciones.
24 En cuanto al cambio organizativo en su calidad de uno de los pilares del aprendizaje organizativo, se ha defendi­
do su definición de diversos modos. Como cambio estrictamente cognitivo (Nicolini y Meznar, 1997; Shrivastava, 
1983); como cambio cognitivo y también cambio en el comportamiento, potencial (Huber, 1991, Levitt y March, 
1988) o constatable (Fiol y Lyles, 1985); sólo como cambio constatadle en el comportamiento (Swieringa y 
Wierdsma, 1992); y, por supuesto, también como cambio cultural (Cook y Yanow, 1993) — citando sólo algunos de 
los muchos autores relevantes.
25 En estrecha relación con el concepto de rutinas organizativas (véase sección 2.1.3.1).
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• El aprendizaje organizativo existe en la medida en que aprenden las personas que son sus 
miembros individuales, siempre que se cumplan tres condiciones con respecto a los distin­
tos procesos de aprendizaje individual:
=> satisfacen simultáneamente objetivos individuales y organizativos,
=> son sinérgicos, se interrelacionan y se enriquecen mutuamente,
=> aportan nuevo conocimiento o transforman conocimiento existente, potencialmente útil 
para el desempeño organizativo en su conjunto.
• El aprendizaje organizativo es un proceso supraindividual, en ningún caso extraindividual.
• El conocimiento organizativo se almacena en la memoria organizativa e influye en la cultu­
ra organizativa mediante la evolución de los modelos mentales compartidos. El aprendizaje 
organizativo se manifiesta en términos de comportamiento en las rutinas organizativas. El 
núcleo de los anteriores elementos —memoria, modelos mentales y rutinas— no tiene ma­
nifestación material alguna, dada su naturaleza implícita, así como el carácter intangible del 
activo conocimiento, por lo que sería estéril pretender alcanzar aquella manifestación.
• Según los extremos del anterior punto, podría hablarse legítimamente de conocimiento y 
aprendizaje organizativo sin necesidad de encontrar elementos materiales que indiquen su 
cuantificación.
2.1,3, El aprendizaje organizativo como amplificación sinérgica del 
aprendizaje individual: el papel del aprendizaje grupal
Se ha defendido ampliamente que el aprendizaje de la misma organización es mayor a 
la suma de los aprendizajes individuales de las personas que la componen (e.g. Crossan et al., 
1999; Fiol y Lyles, 1985; Kim, 1993b; Mohrman y Mohrman, 1993; Nicolini y Meznar, 1995) 
26. Consiguientemente, parece ser que, a priori, la existencia de aprendizaje individual sería 
una condición necesaria pero no suficiente para la existencia de aprendizaje organizativo.
En este contexto, además del aprendizaje estrictamente individual de las personas, 
creemos que también es crucial el aprendizaje desarrollado en los grupos de todo tipo existen­
tes en la organización27. De este modo, se impulsa un proceso de amplificación del aprendiza­
26 Asumimos, a efectos prácticos, el término aprendizaje organizativo como un útil constructo conceptual. Recono­
cemos, no obstante, la existencia de un acalorado debate acerca de si verdaderamente una organización, como tal, 
puede aprender, o por el contrario sólo son las personas quienes pueden aprender. Remitimos al lector al subepígra- 
fe anterior (2.1.2), donde revisamos con cierta exhaustividad la literatura relevante y reflexionamos a fondo acerca 
de estas cuestiones.
27 Entendemos el concepto de “grupo” desde un punto de vista amplio. Es decir, consideramos todo tipo de grupos, 
tanto formalmente establecidos —departamentos, unidades, círculos de calidad, grupos de mejora, consejos consul-
(la/s nota/s continúa/n en la página siguiente)
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je  producido de modo progresivo en el ámbito de personas, después grupos y, por último, en 
toda la organización (Crossan et al., 1999; Kim, 1993b), resultando el aprendizaje organizativo 
algo mucho más complejo que una simple sucesión de sumas de aprendizajes de unos ámbitos 
más restringidos a otros más amplios (Hedberg, 1981). En este sentido, la conocida teoría di­
námica de creación de conocimiento (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995) menciona 
explícitamente el nivel grupal como uno de los estadios en el proceso de creación de conoci­
miento desde el punto de vista ontológico 28, esto es, según los distintos entes activos en los 
procesos de aprendizaje (individuo, grupo, organización, etc.).
No obstante todo lo dicho hasta el momento, insistimos en que sólo las personas po­
seen, en un sentido estricto, la capacidad cognitiva de generación y almacenamiento de cono­
cimiento (Andreu y Sieber, 1999; Dodgson, 1993; Kim, 1993b; Nonaka, 1991; Nonaka et al., 
2001; Revilla, 1996; Revilla y Pérez, 1998), es decir, capacidad de aprendizaje. En todo caso, 
enlazando con las densas argumentaciones presentadas anteriormente en el subepígrafe ante­
rior, enfatizamos nuestra idea de que el aprendizaje organizativo no implica el aprendizaje por 
un sujeto diferente o ajeno a las personas. Precisamente —recordando nuestras propias pala­
bras— , el aprendizaje de la organización es, a nuestro juicio, el aprendizaje combinado e inter- 
relacionado de las personas que son sus miembros, un aprendizaje que no existiría si las perso­
nas no estuviesen ligadas contractualmente — formal y/o psicológicamente— las unas con las 
otras con el propósito de lograr objetivos comunes. En definitiva, el aprendizaje organizativo 
es un fenómeno supraindividuál, pero no extraindividual.
De este modo, como primer paso hacia la comprensión de la dinámica del proceso de 
aprendizaje organizativo, debemos comenzar por estudiar la dinámica del aprendizaje en el 
estadio organizativo más simple, esto es, el individuo 29. Cabe destacar el modelo de aprendi­
zaje experimental de Kolb (1976, 1984), con un enfoque claramente procesual, basado a su vez 
en los estudios clásicos de Kurt Lewin en la década de los 1940s, pero que Kolb aplica de mo­
do pionero al ámbito de la organización de empresas. El modelo de aprendizaje experimental 
de Kolb es en realidad sumamente sencillo. Se trata de un ciclo en el que se suceden de modo 
continuo las siguientes fases: (i) experiencia concreta, (ii) observaciones y reflexiones, (iii) 
formación de conceptos abstractos y generalizaciones, y (iv) comprobación las implicaciones 
de los conceptos en nuevas situaciones (véase figura 2.3).
tivos, etc.— como de carácter informal — círculos de amistad, grupos de almuerzo, personal con puestos análogos 
en distintas unidades no formalmente relacionados, etc.
28 Apoyándonos en la terminología propuesta por el modelo citado, en adelante utilizamos el término “niveles onto- 
lógicos” como equivalente de “niveles individual, grupal, organizativo y, en su caso, interorganizativo”.
29 Ya hemos introducido el aprendizaje individual en el subepígrafe 2.1.1. No obstante, ahora profundizamos en 
algunos modelos procesuales concretos que nos sirven de lanzadera hacia la comprensión del aprendizaje organiza­
tivo; precisamente para facilitar la fluidez expositiva y evitar cortar bruscamente nuestra introducción teórica de 
procesos que, en definitiva, forman parte de un todo difícilmente divisible en compartimientos estancos.
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Figura 2.3. El modelo de aprendizaje experimental
Observaciones y reflexiones
Formación de conceptos 
abstractos y generalizaciones
- Fuente: Kolb (1976: 22; traducción propia)
El modelo original de Kolb ha sido utilizado por numerosos trabajos en el campo del 
aprendizaje organizativo (e.g. Dixon, 1994; Garratt, 1987; Kim, 1993a,b; Revilla, 1996; Swie- 
ringa y Wierdsma, 1992; Van der Heiden y Edén, 1998). Merece la pena destacar especialmen­
te la contribución de Kim (1993b), en la cual, a partir del modelo de Kolb, se plantea un mode­
lo más complejo y especialmente adaptado al ámbito del aprendizaje individual en el marco 
general del aprendizaje organizativo (véase figura 2.4).












Comprobación de las 
implicaciones de los conceptos 
en nuevas situaciones
- Fuente: Kim (1993b: 40; traducción propia)
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De este modo, el desarrollo de los distintos procesos de aprendizaje individual consti­
tuye el paso previo para la amplificación de dichos aprendizajes individuales combinados de 
los miembros de la organización hacia el desarrollo del aprendizaje organizativo. En el modelo 
propuesto por Kim el núcleo del aprendizaje individual está constituido por el ciclo observar- 
evaluar-diseñar-implantar (OEDI) — adaptación a su vez del ciclo de aprendizaje experimental 
de Kolb— , el cual interactúa con los modelos mentales individuales, constituidos a su vez por 
dos componentes: marcos de referencia y rutinas. Según este modelo, evaluar —reflexionar 
tras observar— y diseñar —formar conceptos abstractos— integran el aprendizaje conceptual 
o know-why 30. Por su parte, implantar —probar los conceptos— y observar —experiencia 
concreta— forman el llamado por Kim (1993b) aprendizaje operativo o know-how31. En cuan­
to a los modelos mentales, el componente de los mismos constituido por los marcos de refe­
rencia determina el desarrollo del aprendizaje conceptual, mientras que las rutinas —el otro 
componente de los modelos mentales— hacen lo propio con el aprendizaje operativo. Así, 
según Kim (1993b) los marcos de referencia son el componente cognitivo de los modelos men­
tales, mientras que las rutinas constituyen la parte operativa de los mismos32.
Así, la interesante dinámica que propone Kim (1993b) a un nivel individual constituye 
el sustrato a partir del que, a modo de adición sinérgica, puede describirse el proceso más am­
plio y completo del aprendizaje organizativo (véase figura 2.5). A pesar de hallarse implícita 
en el modelo de Kim, la idea del nivel grupal como clave para la transición entre los niveles 
individual y organizativo no se hace explícita en dicho modelo, de modo que existen en el 
mismo dos partes claramente diferencias: la individual y la organizativa.
Otra cuestión que nos interesa enfatizar en cuanto al papel clave del ámbito grupal en 
la dinámica del aprendizaje organizativo, es precisamente la importancia de una base adecuada 
que permita la fluidez y eficacia de la interacciones entre las distintas personas. Interacciones 
que, en gran medida, sustentan la misma raison d ’étre de los grupos en la organización. En 
este sentido entendemos los conocidos conceptos de comunidades de aprendizaje, tanto en su 
versión de comunidades de práctica (Brown y Duguid, 1991) como en la de comunidades de 
compromiso (Kofinan y Senge, 1993), de ba 33 (Nonaka y Konno, 1998; Nonaka, Toyama y 
Konno, 2001), o de contexto compartido (Brown y Duguid, 1998; Fahey y Prusak, 1998) —
30 “Habilidad para articular una comprensión conceptual de una experiencia” (ibíd.: 38).
31 “Habilidad física de producir alguna acción” (ibíd., 38).
32 Estimamos oportuno aclarar que esta cuestión no está en absoluto consensuada, y así existe en la literatura una 
gran diversidad de propuestas en relación con la definición y tratamiento de términos tales como modelos mentales, 
marcos de referencia, rutinas, etc. Posteriormente, dedicamos la sección 2.1.3.1. a es tas cuestiones.
33 Debemos puntualizar, no obstante, que Nonaka et al. (2001) señalan que existen importantes diferencias entre los 
conceptos de ‘Tía” y de “comunidades de práctica”. Concretamente, el ba enfatiza la creación de nuevo conocimien­
to, es mucho más flexible y cambiante, y las personas son participantes que se relacionan ellos mismos con el ba. 
En cambio, en las comunidades de práctica se trata de que sus miembros aprendan el conocimiento existente en la 
comunidad, tiene una definición formal, y sus miembros pertenecen a la comunidad (ibíd.). Si bien estas apreciacio­
nes —un tanto filosóficas— son interesantes, a efectos operativos —al menos en el presente estadio de nuestro 
trabajo— creemos oportuno el tratamiento que realizamos en el texto principal.
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entre muchas otras construcciones teóricas existentes, la mayoría reinvenciones de las anterio­
res— . Todos estos conceptos, estrechamente interrelacionados, hacen referencia al papel clave 
de un grupo humano que comparta una visión de la realidad y unos objetivos, así como la exis­
tencia de un adecuado clima de confianza, cooperación y compromiso, como bases fundamen­
tales para la generación de conocimiento. Destacamos, en este contexto, la importancia funda­
mental que adquieren las interacciones de todo tipo entre las distintas personas pertenecientes a 
los distintos grupos integrantes de la organización donde, en última instancia, residen —de un 
modo intangible, claro está— el espacio común o ba, el contexto compartido, el clima propicio 
al aprendizaje o los valores y normas implícitos que rigen la dinámica de toda comunidad de 
práctica.
Figura 2.5. Un modelo integrado de aprendizaje organizativo: ciclo OEDI -  
modelos mentales compartidos
Aprendizaje Individual
E v alu a r)
Diseñar Observar
Implantar














Acción de la organización
- Fuente: Kim (1993b: 44; traducción propia), con la adaptación y simplificación de algunos términos.
En cuanto a la definición concreta del aprendizaje grupal, no hemos encontrado en la 
literatura ninguna definición explícita y substantiva del mismo en el contexto del aprendizaje 
organizativo. En cualquier caso, debemos destacar el modelo de Crossan et al. (1999) que, si 
bien no es tan elaborado como el de Kim (1993b), incluye explícitamente el nivel grupal, exis-
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tiendo en el mismo aspectos que lo distinguen claramente de los otros niveles ontológicos. En 
este sentido, Crossan et al. (1999) aclaran y simplifican de un modo sumamente atractivo la 
dinámica de las distintas transiciones entre los niveles individual, grupal u organizativo del 
aprendizaje organizativo 34. Así mismo, estos autores también destacan los elementos distinti­
vos del contenido de cada uno de estos niveles, remarcando claramente el papel específico de 
cada uno de ellos en el proceso general de aprendizaje organizativo35.
Tabla 2.5. Aprendizaje / renovación en las organizaciones: 














Organización Institucionalización Sistemas de diagnóstico
Reglas y procedimientos
- Fuente: Crossan, Lañe y W hite (1999: 525; traducción propia).
En este sentido, en la tabla 2.5 observamos cómo, según Crossan et al. (1999), existen 
cuatro tipos de procesos que se activan de modo progresivo a medida que se asciende de un 
nivel ontológico del aprendizaje a otro. A efectos de sistematización terminológica, en adelan-
34 Estimamos oportuno aclarar aquí que consideramos que el proceso de aprendizaje organizativo puede interpretar­
se de dos formas. De un lado, puede entenderse el proceso de aprendizaje organizativo en sentido amplio, en cuyo 
seno se desarrollan e interrelacionan los procesos —en realidad subprocesos— de aprendizaje en los tres niveles 
que centran nuestra atención: individual, grupal y organizativo. De otro lado, puede también entenderse el aprendi­
zaje organizativo en sentido estricto, es decir, el nivel jerárquicamente superior de los tres que integran el aprendiza­
je  organizativo en sentido amplio, y que supone la culminación del proceso —o supraproceso— de aprendizaje 
organizativo mediante la institucionalización del conocimiento generado de modo progresivo, acumulativo y ampli­
ficado a través de los tres niveles. En adelante, intentaremos dejar bien claro, al menos por el contexto, a qué con­
cepción del proceso de aprendizaje organizativo nos referimos. En todo caso, como norma general hablaremos del 
“subproceso” o del “proceso estricto” para referimos a la concepción estricta y, por otro lado, nos aludiremos al 
“proceso amplio” o “general”, o al “supraproceso”, para hablar de la concepción amplia.
35 A diferencia de otros modelos — notablemente Nonaka y Takeuchi (1995)— que no profundizan en dichas distin­
ciones y se quedan en un copiado-extensión-repetición del aprendizaje a modo de barrido por los distintos niveles 
ontológicos.
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te nos referiremos a dichos procesos como subprocesos ontológicos 36. Dichos procesos son las 
que los mismos Crossan et al. (1999) denominan 4 “i”, a saber: intuición, interpretación, inte­
gración e institucionalización.
El proceso de intuición, genuino del nivel individual, es el reconocimiento precons- 
ciente del patrón y/o posibilidades inherentes en una corriente personal de experiencia.37. El 
proceso de interpretación sirve de puente entre los niveles individual y grupal, y consiste en la 
explicación, mediante palabras y/o acciones, de una idea o discernimiento a uno mismo y a los 
demás. El proceso de integración, que sirve de nexo de unión entre los niveles grupal y orga­
nizativo, es el desarrollo de entendimiento compartido entre individuos y la toma de acción 
coordinada mediante ajuste mutuo. Por último, el proceso de institucionalización, propio del 
nivel organizativo, se define por el establecimiento de actividad rutinizada {ibíd.). De este mo­
do, el proceso de institucionalización, con el desarrollo de rutinas organizativas, marca el esta­
dio de plenitud del proceso de aprendizaje organizativo.
Figura 2.6. El aprendizaje organizativo como un proceso dinámico
Individual Grupo Organizativo




- Fuente: Crossan, Lañe y W hite (1999: 532; traducción propia)
En la figura 2.6, de carácter más dinámico y completo, podemos ver cómo estos sub­
procesos ontológicos participan en la dinámica general del aprendizaje organizativo. Podemos 
apreciar, así mismo, la distinción entre los procesos de feed forward —creación de nuevo co­
nocimiento— y feedback —utilización y optimización del conocimiento previamente creado—
36 Se entiende que se trata de subprocesos, en su calidad de partes integrantes del proceso más amplio y general de 
aprendizaje organizativo, de modo análogo a los extremos expuestos en la nota al pie 21.
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. Estos dos procesos de creación y utilización se relacionan de un modo claro y consistente con 
los distintos niveles ontológicos, equiparándose, a grandes rasgos, el proceso ontológicamente 
ascendente con el feed forward y el proceso ontológicamente descendente con el feedback.
Desde luego, feed forward y feedback en el aprendizaje organizativo no son cuestiones 
especialmente novedosas. En este sentido, los conceptos de feed forward y de feedback se co­
rresponden básicamente con la clásica y ampliamente conocida distinción, acuñada por March 
(1991), entre exploración y explotación, respectivamente, y así mismo reproducen la misma 
idea central de la tensión entre ambas fuerzas contrapuestas pero simultáneamente complemen­
tarias. También esta idea era expuesta, desde el ámbito académico de la creación de 
conocimiento, por Hedlund (1994). y por Hedlund y Nonaka (1993), en términos de extensión 
(como paralelo al feed forward) y de apropiación (como paralelo al feedback). En cualquier 
caso, cabe reconocer a Crossan et al. (1999) la inclusión de estas cuestiones de un modo explí­
cito y, a nuestro juicio, sumamente elegante, en un modelo bastante completo de aprendizaje 
organizativo.
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- Fuente: Moreno-Luzón et al. (2001: 18)
En la figura 2.7 se sintetiza gráficamente la relación de la cuestión de feed forward vs. 
feedback a partir de una amplificación ontológica de los elementos propios de nuestra defini­
ción de aprendizaje individual, en la línea de la clara distinción entre información y conocí-
3g
II: inputs cognitivo experimentales recibidos por el individuo: AI: proceso de aprendizaje individual; CI: cono­
cimiento desarrollado a nivel individual. Sujetos 1,2 y 3: pertenecientes a un mismo grupo. Sujeto 4: ajeno al grupo 
pero miembro de la organización. Sujeto 5: extemo a la organización.
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miento y, específicamente el tratamiento de la información como (parte del) input y del cono­
cimiento como output (Moreno-Luzón et al., 2000, 2001). Esto es, la secuencia ontológica 
ascendente define el feed  forward como el proceso en el que la información y otros inputs 
cognitivo-experimentales individuales se transforman y amplifican oportunamente para crista­
lizar en el conocimiento perteneciente al ámbito grupal. Mediante la dinámica de feedback, 
este conocimiento grupal desciende ontológicamente, contribuyendo a la eficaz utilización y 
optimización de aquél para lograr un mejor desempeño de los distintos entes ontológicos im­
plicados. Finalmente, toda la experiencia acumulada influye en la información y otros inputs 
cognitivo-experimentales que constituyen, nuevamente, inputs de nuevos procesos de aprendi­
zaje individual y de aprendizaje grupal, de modo que el ciclo se repite indefinidamente {ibíd.). 
Las flechas en la figura 2.7 representarían elementos diversos de las dinámicas de feed  forward 
y de feedback. Observemos que todas las líneas que sobrepasan el ámbito individual represen­
tan interacciones entre distintas personas, en las que pueden participar personas externas a la 
propio grupo y/u organización.
Como cierre de este subepígrafe, integrando las diversas reflexiones contenidas en el 
mismo, ofrecemos finalmente nuestra propia definición de aprendizaje grupal.
El aprendizaje grupal es un proceso mediante el cual los grupos de individuos en el 
contexto de la organización desarrollan conocimiento colectivo y  compartido por sus miem­
bros, como resultado de la apropiada contextualización y  asimilación subjetiva de informa­
ción diversa, así como del procesamiento cognitivo y  de la adaptación experimental del com­
portamiento a partir de otros estímulos y  señales diversas, optimizándose la utilidad de todos 
estos elementos en el marco del desempeño organizativo.
2.1.4. E! aprendizaje organizativo; revisión del concepto desde una 
perspectiva estratégica
Hasta aquí hemos aclarado qué entendemos por aprendizaje, en el contexto de la orga­
nización, en sus niveles individual y grupal. También hemos apuntado, en términos muy gene­
rales, aspectos de algunos modelos de aprendizaje organizativo existentes en la literatura, en la 
medida en que éstos no han ayudado a: (i) comprender y destacar la importancia de los niveles 
individual y grupal en el proceso general de aprendizaje organizativo y, a partir de aquí, (ii) 
establecer las bases para entender el aprendizaje organizativo como un proceso de amplifica­
ción sinérgica a través de diversos niveles y subprocesos ontológicos. No obstante, todavía no 
hemos efectuado reflexión alguna de cierta entidad acerca del contenido y alcance del mismo 
concepto de aprendizaje organizativo. A esta tarea, pues, nos encomendamos en el presente 
subepígrafe.
En este sentido, comenzamos abordando ciertos conceptos estrechamente relacionados 
con el aprendizaje organizativo que, si bien son mencionados repetidamente por muchos auto­
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res, no son objeto de consenso con respecto a su definición exacta. Se trata de términos tales 
como rutinas, modelos mentales, memoria, etc., a lo cual nos dedicamos en la sección 2.1.4.1., 
primera de este subepígrafe. En la segunda sección (2.1.4.2) retomamos la distinción entre las 
dos principales corrientes de la literatura del aprendizaje organizativo —descriptiva y lapres- 
criptiva—, aprovechando así mismo para enumerar los que consideramos principales exponen­
tes de la literatura prescriptiva del aprendizaje organizativo. En la tercera sección (2.1.4.3) 
procedemos a revisar las que consideramos principales definiciones de aprendizaje organizati­
vo existentes en la literatura especializada —la mayoría de ellas pertenecientes a la comente 
descriptiva— . Realizamos un análisis crítico conjunto de las mismas, identificando diversos 
elementos clave de dicha definición que surgen tras la aplicación de un prisma estratégico a 
dicho conjunto de definiciones de aprendizaje organizativo consideradas. En la cuarta sección 
(2.1.4.4) efectuamos un estudio individualizado de cada uno de los elementos estratégicos 
propuestos en la sección anterior. Acometemos esta tarea teniendo siempre presente la literatu­
ra especializada y, muy especialmente, las definiciones de aprendizaje organizativo previa­
mente enumeradas. Para ello, dividimos la sección 2.1.4.4 en cinco subsecciones, una para 
cada elemento estratégico del aprendizaje organizativo. Desarrollamos nuestro análisis de un 
modo crítico, obteniendo para cada elemento estratégico del aprendizaje organizativo ciertas 
conclusiones teóricas preliminares, que estimamos deben resultamos útiles para avanzar efi­
cazmente en el desarrollo conceptual del presente trabajo. La quinta y última sección (2.1.4.5), 
apoyada en las secciones precedentes del subepígrafe, así como en las definiciones de aprendi­
zaje individual y de aprendizaje grupal presentadas al final de los subepígrafes 2.1.1 y 2.1.3, 
nos sirve para proponer nuestra propia definición de aprendizaje organizativo, que pretende­
mos sea útil desde un punto de vista estratégico.
2 .I.4 .I . Algunas aclaraciones conceptuales necesarias: rutinas organizativas,
modelos mentales compartidos y memoria organizativa en el marco del 
aprendizaje organizativo
En la transición desde los niveles de aprendizaje individual y grupal al nivel de apren­
dizaje propiamente organizativo, intervienen un conjunto de mecanismos y procesos para cuya 
adecuada comprensión es precisa la utilización de ciertos conceptos frecuentemente citados en 
la literatura del aprendizaje organizativo.
A título de ejemplo, recordemos que en el subepígrafe anterior ya hemos citado en va­
rias ocasiones las rutinas organizativas; por ejemplo, cuando comentábamos el modelo de Kim 
(1993b), o cuando hablábamos de la institucionalización —una de las 4 “i” del modelo de 
aprendizaje organizativo de Crossan et al. (1999)— . En cuanto a los modelos mentales recor­
demos que Kim (1993b) incorporaba este término a su modelo, tanto en el nivel individual 
como en el organizativo. Senge (1990a), por su parte, mencionaba explícitamente los modelos 
mentales como una de las cinco disciplinas que vertebran su modelo de leaming organization.
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Por su parte, el concepto de memoria o mente colectiva, estrechamente conectado a los dos 
anteriores, es también frecuentemente aludido en el contexto que nos ocupa.
Procedemos, pues, en primer lugar, a desarrollar el concepto de rutinas organizativas, 
atribuido a la aportación original de Nelson y Winter (1982), quienes definen este término 
como “todos los patrones predecibles de comportamiento de las empresas” (1982: 14). Pen- 
tland y Rueter (1994), por su parte, las consideran como el “nexo crucial entre estructura y 
acción, entre la organización como objeto y la organización como proceso”, afirmando además 
que “las rutinas se han convertido en una piedra angular en las teorías de la adaptación y el 
aprendizaje organizativo” (ibíd.: 484).
Desde una perspectiva expresamente centrada en el aprendizaje organizativo, conside­
ramos especialmente relevante la definición de Levitt y March (1988: 517), quienes entienden 
las rutinas como:
[...] formas, reglas, procedimientos, convenciones, estrategias y tecnologías alrededor de 
las cuales se construyen las organizaciones y a través de las cuales operan las mismas. También 
incluyen la estructura de creencias, marcos de referencia, paradigmas, códigos, culturas y cono­
cimiento que sostienen, elaboran y contradicen las rutinas formales. Las rutinas son indepen­
dientes de los actores individuales que las ejecutan y son capaces de sobrevivir una rotación 
importante en los actores individuales. [...] se graban en una memoria colectiva.
Ésta es una definición ciertamente amplia de rutinas, que incluye el mismo concepto 
de cultura organizativa 39. A nuestro juicio, no obstante, rutinas y cultura son conceptos clara­
mente diferenciados; consideramos que las rutinas son, en parte, el resultado en términos de 
comportamiento de la cultura organizativa (coherentemente con los planteamientos de Teece, 
Pisano y Shuen, 1997, desde la literatura de KBV 40). Otros autores, desde diversos puntos de 
vista, también conceptúan las rutinas en el contexto del aprendizaje organizativo: como soporte 
de codificación del conocimiento (Bamett, 1994: 14), como el componente operativo de los 
modelos mentales compartidos (Kim, 1993b) 41, como un elemento burocratizador que puede
39 Según Schein (1985), la esencia misma de la de la cultura organizativa responde al nivel más profundo de asun­
ciones básicas y creencias de carácter relativamente inconsciente que definen y comparten los miembros de una 
empresa, en tanto que interpretación básica de la visión que la empresa tiene de sí misma y de su entorno. Estas 
asunciones y creencias son respuestas que ha aprendido el grupo ante sus problemas tanto de subsistencia en su 
medio externo —y configuran el sistema de adaptación externa— como de su autoafirmación como sistema social 
—y configuran el sistema de integración interna (ibíd.).
40 Acrónimo de Knowledge-Based View o f the firm, que traducimos como “visión de la empresa basada en el cono­
cimiento”. A dicha literatura, que a efectos de nuestra investigación consideramos externa —aunque fuertemente 
relacionada— al aprendizaje organizativo, dedicamos el próximo epígrafe. Concretamente, Teece et al. manifiestan 
que “la noción de que hay cierta racionalidad o coherencia en los procesos y sistemas no es exactamente el mismo 
concepto que cultura corporativa [...] Cultura corporativa se refiere a los valores que los empleados sostienen [...] 
el conocimiento organizativo generado por tal actividad reside en nuevos patrones de actividad, en ‘rutinas’, o en 
una nueva lógica de organización” (1997: 520, énfasis añadidos para resaltar las diferencias entre cultura y rutinas). 
En cualquier caso, la mención a Teece et al. (1997) nos sirve para considerar a las rutinas organizativas como un 
importante nexo de unión entre aprendizaje organizativo y KBV.
41 El otro componente de los modelos mentales compartidos, de carácter cognitivo, estaría constituido por las visio­
nes compartidas del mundo (ibíd.), el cual, a efectos prácticos, interpretamos como el conjunto de asunciones y
(la/s nota/s continúa/n en la página siguiente)
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ser beneficioso combinado equilibradamente con autonomía del individuo y estructura iguali­
taria en tanto que se proteja de la imitación por la competencia (Starbuck, 1992), o como la 
misma memoria procedimental que guarda el conocimiento de este tipo —más tácito y perdu­
rable, diferenciado del conocimiento declarativo, más explícito y fugaz (Cohén y Bacdayan, 
1994) 42. Desde la literatura de KBV, Grant considera a las rutinas organizativas como el me­
canismo por excelencia de transferencia del conocimiento tácito (1996a)43.
Así, diferenciando entre asunciones, valores y creencias —cultura— y pautas específi­
cas de acción y conducta —rutinas en sentido estricto—, obtenemos nuestra propia definición 
de las rutinas organizativas en el marco de este trabajo.
Las rutinas organizativas son aquellas pautas identificables de comportamiento colec­
tivo en la organización y  desarrolladas tanto de modo tácito como explícito en el contexto del 
esfuerzo de la organización por lograr sus objetivos.
En relación con estos extremos, destacamos las menciones a la memoria/mente colec­
tiva/organizativa (e.g. Bamett, 1994; Casey, 1997; Levitt y March, 1988; Roth y Kleiner, 
1998; Simón, 1991; Spender, 1996b, 1998; Tsang, 1997; Van der Bent, Paauwe y Williams, 
1999; Weick y Roberts, 1993) y a los modelos mentales compartidos. Estos últimos constitu­
yen los marcos de referencia a través de los cuales los individuos, los grupos y las organiza­
ciones interpretan y evalúan su entorno y en consecuencia se comportan (Kim, 1993b; Senge, 
1990a), considerados por Nonaka y Takeuchi (1995) como el componente cognitivo del cono­
cimiento tácito. En este sentido, precisamente a través de los modelos mentales compartidos la 
memoria o mente colectiva se construye y desarrolla. Huelga destacar la enorme complejidad 
que subyace en todos estos términos, así como la falta de consenso acerca de su misma defini­
ción —y mucho más en cuanto a su medición empírica—. En consecuencia, optamos por no 
proceder a una discusión detallada acerca de todos estos conceptos. En todo caso, a groso mo­
do, tras revisar con cierta profundidad la literatura relevante y conectando estos términos con 
el hilo argumental general de nuestra exposición, podríamos efectuar las siguientes afirmacio­
nes —que no exactamente definiciones— a modo de asunciones teóricas adicionales —a aña­
dir a las definiciones y reflexiones críticas presentadas hasta el momento— que nos permitan 
avanzar eficazmente en el desarrollo teórico del presente trabajo.
Los modelos mentales (individuales, grupales, organizativos) suponen los marcos de 
referencia bajo cuyos criterios y  restricciones se emprenden acciones (individuales, grupales,
creencias determinantes del sistema de integración interna de la cultura organizativa, según el clásico modelo de 
Schein (1985) — véase nota anterior.
42 Así mismo, con el actualmente menos popular pero importante concepto de “lógica dominante” (Bettis y Praha- 
lad, 1995; Prahalad y Bettis, 1986), muy próximo al de rutinas organizativas, se relacionaba expresamente el apren­
dizaje organizativo con la estrategia (Bettis y Prahalad, 1995; Prahalad y Bettis, 1986).
43 Destacamos así nuevamente otra importante conexión entre los campos de aprendizaje organizativo y de KBV a 
partir del concepto de rutinas organizativas.
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organizativas) que permiten al ente relevante (individuo, grupo, organización) responder ade­
cuadamente a los estímulos que promueven sus procesos de aprendizaje. Los cambios en los 
modelos mentales suponen la clave para la distinción entre procesos de aprendizaje de tipo 
adaptativo o de bucle único y  procesos de aprendizaje de tipo generativo o de bucle doble (o 
triple si se cuestionan los meta-marcos de referencia).
La memoria (individual, grupal, organizativa) supone el conjunto de mecanismos y  
almacenes, especialmente de carácter intangible, que acumulan los resultados del aprendiza­
je, esto es, el conocimiento (individual, grupal, organizativo) y, así mismo, facilitan y  mejoran 
los subsiguientes procesos de aprendizaje (individual, grupal, organizativo), tanto mediante el 
enriquecimiento —cuantitativo y  cualitativo— de los futuros inputs, como a través de la opti­
mización de los procesos que intervienen en la transformación de dichos inputs en outputs —el 
conocimiento (individual, grupal, organizativo)—. La memoria es especialmente relevante en 
el nivel ontológico organizativo, en cuanto a que sobrevive a la rotación de las personas indi­
viduales concretas y, así mismo, facilita que los aspectos cognitivos que la definen — 
acumulados mediante sucesivos procesos de institucionalización— devengan en procesos de 
comportamiento colectivo de carácter estable, que se manifiestan a través de las rutinas 
organizativas.
Figura 2.8. Integración de rutinas, modelos mentales y memoria organizativa 
en el marco del aprendizaje organizativo
percepción y selección
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En la figura 2.8 sintetizamos gráficamente, con una intención meramente ilustrativa y 
aclaratoria (no se trata de ningún modelo), la integración, en tomo al denominador común del 
aprendizaje organizativo, de los conceptos mtinas organizativas, mente o memoria colectiva y 
modelos mentales. Nótese que el proceso de aprendizaje organizativo se apoya — 
coherentemente con las anteriores figuras 2.2 y 2.7— en la comprensión de la esencia del 
mismo como una dinámica de transformación de información y otros inputs cognitivo- 
experimentales en conocimiento.
2.I.4.2. Corrientes descriptiva y prescriptiva del aprendizaje organizativo
Venimos utilizando en este trabajo de modo habitual la distinción entre las literaturas 
descriptiva y prescriptiva del aprendizaje organizativo. En este sentido, a continuación se des­
tacan las principales diferencias existentes entre ambas corrientes.
Aunque podrían identificarse multitud de criterios distintos de clasificación de las 
aportaciones en el tema del aprendizaje organizativo, la distinción entre literatura descriptiva y 
prescriptiva es especialmente importante por dos razones: (i) el relativo consenso sobre la 
misma existencia de dichas corrientes —claramente mayor que en el caso de otros criterios de 
clasificación— y (ii) la adscripción inmediata y voluntaria por parte de la mayoría de autores a 
uno u otro grupo, especialmente expresa en el caso de la literatura prescriptiva.
En síntesis, la corriente descriptiva del aprendizaje organizativo se centra en explicar 
cómo las organizaciones aprenden, sin presuponer el aprendizaje organizativo como algo posi­
tivo o negativo, sino simplemente como algo que ocurre en la realidad y que hay que tratar de 
entender adecuadamente para, fundamentalmente, contribuir a la construcción de teoría (DiBe- 
11a, 1995; Tsang, 1997), buscando una comprensión los procesos de aprendizaje en las organi­
zaciones, sin necesariamente tratar de cambiarlos. Se dirige a una audiencia principalmente 
académica, enfatiza el rigor teórico y conceptual y no persigue prioritariamente objetivos nor­
mativos. También la corriente descriptiva es más antigua que la prescriptiva y en ella se en­
marcan los trabajos más clásicos que han abordado la problemática del aprendizaje organizati­
vo, bien como aspecto central (e.g. Argyris y Schón, 1978; Cangelosi y Dill, 1965; Duncan, 
1974; Kolb, 1976; March y Olsen, 1975, 1976) o accesorio (e.g. Cyert y March, 1963; Simón, 
1969) de las obras respectivas. Por su parte, la literatura prescriptiva está mucho más orientada 
a la práctica, recomendando a la dirección empresarial un conjunto de medidas a llevar a cabo 
en la edificación de una organización ideal, la learning organization. Esta corriente es relati­
vamente reciente, ya que el mismo concepto de learning organization suele atribuirse a los 
trabajos pioneros de Garratt (1987) o Senge (1990a). A modo de resumen, en la tabla 2.6 se 
muestran algunas de las principales diferencias existentes entre las corrientes descriptiva y 
prescriptiva del aprendizaje organizativo.
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Tabla 2.6. Corrientes descriptiva y prescriptiva del aprendizaje organizativo
— — üfjy 
. .
HSB— - !
Cuestión clave ¿Cómo aprende una organización? ¿Cómo debería aprender una 
organización?
Audiencia objetivo Personas del mundo académico Personas del mundo de la empresa
Objetivo Construcción de teoría Mejora de resultados organizativos
Fuente principal de información Recogida de datos sistemática Experiencia consultora
Relación aprendizaje-resultados Puede ser positiva o negativa Tiende a considerarse positiva
-  F u e n t e :  a d a p t a d o  d e  T s a n g  ( 1 9 9 7 :  8 5 ;  t r a d u c c i ó n  p r o p i a ) .
No obstante estos extremos, evidentemente no todo es “blanco o negro”. Esto es, la to­
talidad de los trabajos de cada una de las dos corrientes no puede encasillarse de modo perfec­
to en las características correspondientes de la tabla 2.6. Por otra parte, el propio Easterby- 
Smith (1997), que consideramos autor de esta división taxonómica, no establece límites claros 
en su análisis de los distintos enfoques de la corriente descriptiva, con lo que autores que son 
en principio la misma esencia de la corriente prescriptiva se incluyen en la revisión de la co­
rriente descriptiva (e.g. Senge, véase anexo 2-II), con lo que se añade una dosis de confusión 
que aumenta la ambigüedad y complejidad del estudio de la cuestión que nos ocupa.
Es por ello que proponíamos en el epígrafe 1.1 la subdivisión de cada una de las dos 
grandes corrientes del aprendizaje organizativo en dos sub-literaturas, obteniendo finalmente 
cuatro grandes corrientes distintas del aprendizaje organizativo —a saber, literaturas prescrip- 
tivas pura e intervencionista, y literaturas prescriptivas pura y académica—. Esto tiene, a 
nuestro entender, dos importantes implicaciones;
• La catalogación de los trabajos sobre el aprendizaje organizativo como pertenecientes a las 
literaturas descriptiva y prescriptiva se reduce, a efectos prácticos, a la inclusión en la se­
gunda si hablan expresamente de learning organization (o término similar, e.g. learning 
company), y a la primera en los demás casos —quedando no obstante un grupo sumamente 
heterogéneo de trabajos, como queda de manifiesto en el anexo 2-Q.
• La existencia de un continuum entre descripción-cientificidad y prescripción-normatividad 
dentro de cada una de las dos grandes corrientes. De este modo, el sobrenombre de “co­
rriente pura'>, indica que los trabajos bajo dicha denominación se ajustan totalmente a las 
características “ideales” de la literatura en cuestión —sea descriptiva o prescriptiva—, ex­
puestas en la tabla 2.6. En cambio, la asignación de subtítulos en principio contradictorios a 
las características de la corriente en cuestión —con la obtención de expresiones un tanto 
“oximorónicas”— , es indicativa de que, en dichos casos, los trabajos se sitúan en el extre­
mo opuesto del continuum respectivo. Es decir, adicionalmente a las características genera­
les de la corriente en cuestión —las recogidas en la tabla 2.5—, también se persiguen otros 
objetivos en principio más propios de la otra gran corriente. Nos referimos, así a la literatu­
ra descriptiva intervencionista, tanto rigurosa científicamente como normativa, y a la litera­
tura prescriptiva académica, principalmente normativa y complementariamente preocupada
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por cierto rigor académico (véase la tabla 1.1 [cap. 1] para obtener ejemplos ilustrativos de 
trabajos pertenecientes a cada una de las cuatro corrientes propuestas del aprendizaje orga­
nizativo).
En definitiva, insistimos en la necesidad de considerar, prioritariamente, las contribu­
ciones de carácter descriptivo —como hemos venido haciendo a lo largo de este capítulo—, 
con el objeto de dotar a nuestro estudio de suficiente rigor científico. No obstante, considera­
mos que las recomendaciones normativas de la corriente prescriptiva —en especial en su ver­
tiente académica—  pueden también resultar de sumo interés en aspectos concretos de nuestra 
investigación. Consiguientemente, proponemos en definitiva una perspectiva sinérgica e inte- 
gradora de ambas corrientes, buscando su complementariedad científica y práctica.
En la tabla 2.7 sintetizamos las que consideramos contribuciones más representativas 
de la corriente prescriptiva 44, expuestas en orden cronológico de publicación. Por su parte, no 
efectuamos ahora una tabla análoga en cuanto a la corriente descriptiva, atendiendo a los si­
guientes motivos: (i) la gran diversidad de enfoques existentes dentro de la corriente descripti­
va, lo que dificultaría en gran medida la sistematización de los elementos relevantes de análisis 
y, así mismo, dispersaría improductivamente nuestra exposición, (ii) la mayoría de trabajos 
incluidos en la revisión de definiciones de aprendizaje organizativo que se efectúa en la sec­
ción 2.1.4.3 ya pertenece a la literatura descriptiva, con lo que asumimos que en la tabla 2.8 ya 
se encuentra implícita la lista de las principales trabajos descriptivos, y (iii) al final del capítulo 
se incluye el anexo 2-1, en el que se sintetiza —aderezada con nuestros comentarios— la com­
pleta revisión que, al efecto, efectúa Easterby-Smith (1997).
En cuanto a ulteriores subdivisiones en enfoques dentro de la corriente prescriptiva, no 
consideramos oportuno entrar en mayor detalle acerca de esta cuestión —más allá de la men­
cionada distinción entre las literaturas pura y académica— para evitar una dispersión impro­
ductiva de nuestra investigación. No obstante, si el lector desea una mayor profundización, 
puede acudir al anexo 2-II, en el que brevemente resumimos la interesante división de DiBella 
(1995) de la corriente prescriptiva del aprendizaje organizativo entre los enfoques normativo, 
desarrollista y de capacidades —siendo esta, en definitiva, una clasificación complementaria a 
la propuesta por nosotros, ya que atiende a criterios distintos.
44 En cualquier caso, adoptamos un punto de vista amplio, incluyendo en la tabla 2.7 dos trabajos que no pertenece­
rían a dicha literatura según nuestro criterio taxonómico, Leonard-Barton (1992) y Nonaka y Takeuchi (1995), que 
no obstante proponen formas organizativas muy próximas al concepto de learning organization.
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Tabla 2.7. Learning organization y propuestas próximas: principales contribuciones
Garratt (1987)45 No se ofrece una definición expresa No existe una sistematización expresa de caracterís­
ticas. Se trata de un conjunto amplio y heterogéneo 
de prescripciones sobre diseño, desarrollo y cambio 
organizativo, desarrollo directivo, cambio cultural, 
etc.
Senge(1990a) Una organización que se halla en 
constante expansión de su capacidad 
para crear su futuro.
Cinco disciplinas: dominio personal, modelos 




Una learning company 46 es una compa­
ñía que crea oportunidades de aprendiza­
je para todos sus miembros y es capaz de 
trasformarse a sí misma en conjunto.
Once características: enfoque estratégico de apren­
dizaje, política participativa, estrategia avanzada de 
gestión de la información, contabilidad y control 
formativos, intercambio interno, remuneración 
flexible, estructuras capacitadoras, trabajadores en 
las fronteras como investigadores del entorno, 




Un laboratorio de aprendizaje 48 es una 
organización dedicada a la creación, 
acopio y control de conocimiento. El 
conocimiento está integrado en equipos 
y procesos físicos y en las personas. Los 
aspectos no técnicos, las prácticas direc­
tivas y los valores subyacentes son los 
elementos clave que renuevan y apoyan 
la base de conocimiento.
Cuatro subsistemas, cada uno con una actividad , 
un valor y un sistema directivo 49. (1) Apropiación 
y resolución del problema: resolución independien­
te de problemas 50, igualitarismo y respeto por el 
individuo, recompensas en función de los resulta­
dos. (2) Acopio e integración del conocimiento: 
integrar el conocimiento interno, conocimiento 
compartido, ayudar al aprendizaje y la educación de 
los empleados. (3) Desafío del status quo: experi­
mentación continua, riesgo positivo, rigurosa selec­
ción y gestión de carreras. (4) Creación de una 
organización de investigación virtual a través de las 
redes: integración del conocimiento externo, aper­
tura al conocimiento externo, obtención de recursos 
de alianzas y redes.
McGill, Slocum y 
Lei (1992)
Una organización que puede responder a 
nueva información mediante la altera­
ción de la misma “programación” a 
través de la cual la información se proce­
sa y evalúa. Se enfatiza el aprendizaje 
generativo o de bucle doble.
Cinco dimensiones del comportamiento directivo: 
apertura, pensamiento sistémico, creatividad, sen­
timiento de eficacia y empatia.
continúa ...
45 Cabe destacar la existencia de una segunda edición (Garratt, 1994), en la cual Garratt actualiza sus planteamien­
tos a partir de diversos trabajos relevantes del ámbito prescriptivo del aprendizaje organizativo publicados tras su 
libro de 1987(e.g. Garvin, 1993; Pediere/al., 1991; Senge, 1990a).
46 Estos autores prefieren hablar de la “compañía” y no de la “organización” que aprende, dadas las supuestas con­
notaciones del segundo término como algo mecánico, abstracto e inerte, frente al primero, más vivo y dinámico 
(ibíd.).
47 Ampliación y sistematización posterior en Leonard (1995).
48 A efectos prácticos consideramos que se puede asimilar la concepción de “laboratorio de aprendizaje” a la lear­
ning organization.
49 Aparecen numerados los subsistemas y, dentro de cada uno de ellos, aparecen en estricto orden la actividad, el 
valor y el sistema directivo que los definen.
50 En el sentido de otorgar una alta autonomía a los individuos, de modo que éstos identifiquen y resuelvan los 
problemas independientemente, dado su claro conocimiento de los objetivos de la organización (Leonard-Barton, 
1992).
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... continuación
§  • i » K ü —
Swieringa y 
Wierdsma (1992)
Una organización que no sólo es capaz 
de aprender, sino también de aprender a 
aprender, el metaaprendizaje. Por tanto, 
no sólo puede hacerse competente, sino 
mantenerse así. El desarrollo es el con­
cepto clave de la organización que 
aprende, el cual requiere el potencial 
para aprender de manera colectiva en el 
nivel más alto y difícil: el aprendizaje de 
bucle triple, en el nivel de los principios; 
más allá de la mejora —aprendizaje de 
bucle único— así como de la renovación 
— aprendizaje de bucle doble.
Cuatro características distintivas: (1) estrategia de 
desarrollo continuo; (2) estructura basada en redes 
orgánicas descentralizadas (adhocracia); (3) ciltura 
orientada a las tareas, flexible, orientada a la reso­
lución de problemas y creativa; y (4) desarrolo de 
sistemas de apoyo para reflexionar, actuar y eifren- 
tarse a la complejidad.
Garvin (1993) Una organización capacitada para crear, 
adquirir y transferir conocimiento, y para 
modificar su comportamiento para refle­
jar nuevo conocimiento y entendimiento
Cinco actividades principales: resolución sistemáti­
ca de problemas, experimentación, aprender de la 




Una organización que aprende conti­
nuamente y se transforma a sí misma. El 
aprendizaje se desarrolla en individuos, 
equipos, la organización, e incluso las 
comunidades con las cuales la organiza­
ción interacciona; es un proceso conti­
nuo y estratégico; resulta en cambios en 
conocimiento, creencias y comporta­
mientos; además, mejora la capacidad 
organizativa para innovar y crecer.
Seis imperativos para la acción: crear oportunida­
des para el aprendizaje continuo, promover la inda­
gación y el diálogo, animar a la colaboración y el 
aprendizaje en equipo, establecer sistemas para 
capturar y compartir el aprendizaje, delegar y capa­
citar a las personas hacia el logro de una visión 
compartida, conectar a la organización con su 
entorno.
Nevis, Dibella y 
Gould (1995)
Toda organización es un sistema de 
aprendizaje y no existe un mejor modo 
de aprender; los procesos de aprendizaje 
están arraigados en la propia cultura y 
estructura de la organización 51.
Diez factores facilitadores: acopio de información 
acerca del entorno, conciencia de desfase entre 
resultados reales y deseados, preocupación por la 
medición, mentalidad de experimentación, clima de 
apertura, educación continua, variedad operativa, 
participación a todos los niveles en propuesta de 




Una compañía creadora de conocimien­
to 52 es aquélla que logra el éxito gracias 
a su capacidad de crear nuevo conoci­
miento, diseminarlo por toda la organi­
zación e incorporarlo a productos, servi­
cios y sistemas.
Desarrollo del ciclo continuo de conversión del 
conocimiento 53, adopción del sistema de toma de 
decisiones middle-up-down management 54, de la 
estructura hypertext organization S5, así como del 
principio de redundancia y solapamiento en la 
organización 56.
51 Dentro de la corriente prescriptiva, estos autores enfocan la cuestión de un modo distinto a los demás. No se 
define a la organización que aprende como algo que se debe ser, sino como algo que se es. Así, toda organización es 
un sistema de aprendizaje, y los directivos deben identificar y potenciar los mecanismos existentes donde el apren­
dizaje ya se desarrolla (DiBella, Nevis y Gould, 1993; DiBella, 1995).
52 Aunque, según nuestra taxonomía, este trabajo no pertenece a la literatura del aprendizaje organizativo, dada la 
gran relevancia prescriptiva de la teoría dinámica de creación de conocimiento, consideramos adecuado — 
atendiendo a criterios prácticos— incluir a la compañía creadora de conocimiento en la lista de concepciones de la 
learning organization.
53 Según esta teoría, con el claro objetivo de fomento de la innovación como fuente fundamental de ventaja compe­
titiva sostenible en un entorno altamente turbulento, se identifican y diferencian claramente los tipos de conocimien­
to tácito y explícito. Estos interactúan a través de los procesos de socialización —de tácito a tácito—, exterioriza- 
ción —de tácito a explícito—, combinación —de explícito a explícito— e interiorización — de explícito a tácito—. 
Todos estos procesos de conversión del conocimiento constituyen la espiral de creación de conocimiento en su nivel 
epistemológico. En el nivel ontológico, se produce una amplificación de la espiral de creación de conocimiento,
(la/s nota/s continúa/n en la página siguiente)
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2.I.4 .3 . Principales definiciones de aprendizaje organizativo existentes en la 
literatura
Ya se han comentado anteriormente en este trabajo muchas cuestiones en el ámbito del 
aprendizaje organizativo. Sin embargo, todavía no hemos ofrecido una definición concreta 
para dicho término. En este sentido, aunque la literatura acerca del aprendizaje organizativo 
viene experimentando un crecimiento espectacular, no se ha alcanzado un consenso en princi­
pio deseable para la plena entidad científica del área. En su clásico trabajo, Fiol y Lyles (1985) 
afirman que no existe una teoría o modelo de aprendizaje organizativo ampliamente aceptado, 
reflexiones reforzadas por contribuciones más recientes, como las de Easterby-Smith (1997) o 
Tsang (1997). Según Tsang (1997) existen tantas definiciones de aprendizaje organizativo 
como autores en el área. Es más, diversas disciplinas han enfocado la cuestión desde muy dis­
tintas perspectivas, con lo que una única y completa teoría es en definitiva una aspiración poco 
realista (ibíd.).
Teniendo en cuenta estas observaciones, en la tabla 2.8 ofrecemos, en orden cronoló­
gico, una lista de las definiciones de aprendizaje organizativo que consideramos más relevan­
tes, constitutivas de la principal “materia prima” de nuestro estudio del mismo, la mayoría de 
ellas perteneciente a la corriente descriptiva.
Aplicamos a este conjunto de definiciones de aprendizaje organizativo un prisma estra­
tégico. Esto es, como punto de partida establecemos el marco general de la implantación de la 
estrategia empresarial: una necesaria orientación a la acción para lograr los objetivos organiza­
tivos. Concretamente, desde los enfoques más avanzados de dirección estratégica nos centra­
mos en la necesidad de cambio organizativo interno como motor del proceso de desarrollo de 
recursos y capacidades que debe optimizar la puesta en práctica de la estrategia.
desde el nivel individual, a través de los niveles grupal, organizativo e interorganizativo. Además, los constantes 
procesos de retroalimentación, tanto en el nivel epistemológico como en el ontológico, fomentan la evolución con­
tinua de la espiral de creación de conocimiento.
54 Se trata de ofrecer una alternativa a la clásica dicotomía de estilos íop-down vs. boítom-up en cuanto a la centrali­
zación, jerarquización y proceso de toma de decisiones, otorgándosele a la dirección intermedia un papel fundamen­
tal de conexión entre la élite estratega y la base operativa (véase también Nonaka, 1988b).
55 Se trata de superar otra dicotomía: la referida a organizaciones burocráticas vs. organizaciones orgánicas. 
Simplificación ilustrativamente la cuestión, podemos decir que se aboga por una organización altamente flexible, 
capaz de redefinir su estructura como jerárquica o adhocrática según las contingencias específicas en distintas eta­
pas de la vida organizativa.
56 Se pretende justificar que una plantilla sobredimensionada, funciones superpuestas, distintos equipos que compi­
ten entre ellos por solucionar un mismo problema, etc. conducen a la larga a resultados de innovación de mayor 
impacto y a la mejora de la situación competitiva, recuperándose con creces las mayores inversiones necesarias 
(véase también Nonaka, 1990).
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Tabla 2.8. Selección de definiciones relevantes de aprendizaje organizativo 57
Cyert y March 
(1963)
Descriptiva Proceso adaptativo a través del cual las empresas responden a cambios en el entorno 
mediante el reajuste de sus metas, reglas de atención y normas para la investigación. 
Las organizaciones cambian sus metas, modifican su atención y revisan sus procedi­
mientos en función de su experiencia.
Cangelosi y 
Dill (1965)
Descriptiva Proceso esporádico y gradual que es producto de las interacciones entre tres tipos de 
estrés, generando resultados tanto individuales como organizativos.
Simón (1969) Descriptiva Creciente entendimiento y reestructuraciones con éxito de problemas organizativos 
por parte de los individuos, reflejándose en los elementos estructurales y resultados de 
la misma organización.
Duncan(1974) Descriptiva Proceso mediante el cual las subunidades buscan, obtienen y utilizan información 
acerca del entorno para tomar y ejecutar decisiones eficaces. Dicho proceso incluye el 
uso de distintas estructuras, con el objeto de adaptarse a la incertidumbre, estabilidad, 
presiones y cambios del entorno.
March y Olsen 
(1976)
Descriptiva Proceso a través del cual las organizaciones adaptan su conducta en función de su 
experiencia. Modifican sus entendimientos de un modo intencionadamente adaptativo. 
En el proceso de aprendizaje, los actores imponen orden, atribuyen significado y 




Descriptiva Proceso a través del cual los miembros de la organización detectan errores o anomalí­
as y los corrigen mediante la reestructuración de la teoría de acción (las normas, 
asunciones y estrategias inherentes a las prácticas colectivas), así como mediante la 




Descriptiva Proceso en la organización a través del cual se desarrolla conocimiento acerca de las 
relaciones entre acciones y resultados y de los efectos del entorno sobre las mismas. 
El aprendizaje se conecta con procesos de entendimiento que son rutinas interpretati­
vas para detectar y corregir problemas.
Miller y Friesen 
(1980)*
Descriptiva La adaptación organizativa es el proceso a través del cual modificaciones en la direc­
ción evolutiva de los elementos mutuamente reforzados de la estrategia, la estructura 
y el entorno extrapolan tendencias pasadas.
Hedberg
(1981)
Descriptiva Proceso a través del cual los miembros de la organización adquieren y procesan in­
formación mediante la interacción con sus entornos con el objeto de incrementar su 
comprensión de la realidad con la observación de los resultados de sus actos. El des­
aprendizaje es el proceso a través del cual los miembros de la organización desechan 
conocimiento, dando paso a nuevas respuestas y  mapas mentales. El desaprendizaje 
se acompaña de reaprendizaje (e.g. estableciendo nuevas conexiones entre estímulos 
y  respuestas y  modificando mapas cognitivos).
continúa ...
57 Notas diversas sobre la tabla: (1) En algunos casos, las definiciones recogidas en la tabla se han elaborado a partir 
de una síntesis o integración de las ideas expresadas por los autores a lo largo del cuerpo de sus textos originales, 
siempre con la intención de reflejar con mayor exactitud las ideas de dichos autores. Cuando el mismo autor ha 
definido el aprendizaje organizativo de modo similar en distintos trabajos, se ha optado por considerar el más anti­
guo de ellos. (2) Los subrayados indican trabajos centrados principalmente en revisar la literatura del aprendizaje 
organizativo. (3) Los asteriscos indican referencias que definen la adaptación organizativa y no el aprendizaje orga­
nizativo (no obstante, al estar ampliamente citadas dichas referencias por la literatura acerca del aprendizaje organi­
zativo, hemos optado por incluirlas en nuestra lista de definiciones de aprendizaje organizativo). (4) El texto en 
cursiva hace referencia a elementos complementarios al aprendizaje organizativo, útiles para realizar aclaraciones 
terminológicas. En concreto, se trata de la adaptación y del desaprendizaje.
58 Existe edición de 1996, revisada y actualizada.





Descriptiva La adaptación organizativa es el proceso continuo a través del cual la empresa está 
mejor preparada para la existencia bajo las condiiciones de un entorno cambiante. La 
adaptación es el propósito principal de la dirección estratégica.
Meyer (1982)* Descriptiva La adaptación organizativa es el proceso de sellección, interpretación y respuesta a 
estímulos, el cual identifica los atributos del entorno para establecer teorías de acción, 
codificadas en las estrategias e ideologías organizativas prevalecientes.
Shrivastava
(1983)
Descriptiva Proceso de compartir conocimiento, creencias o asunciones desarrollado a través de la 
experiencia que se dirige hacia la adaptación dle objetivos, la atención selectiva al 
entorno y la búsqueda de soluciones a problemas..
Fiol v Lvles 
(1985)
Descriptiva Proceso de desarrollo de entendimiento, conociimiento y asociaciones entre acciones 
pasadas, la eficacia de dichas acciones y acciones futuras, y asi mejorar las acciones. 
La adaptación es la habilidad de realizar ajusttes increméntales como resultado de 
cambios en el entorno, cambios en la estructura de objetivos u otros cambios.
Levitt v March 
(1988)
Descriptiva Proceso basado en rutinas, dependiente de la historia y orientado a resultados median­
te el cual las subunidades codifican inferencias (de la historia en rutinas que guían el 
comportamiento.
Huber (1991) Descriptiva Procesamiento de información que cambia la g;ama de potenciales conductas de la 
organización. El aprendizaje implica la adquisición de conocimiento reconocido como 




Prescriptiva Cambio del comportamiento organizativo.
Cook y Yanow 
(1993)
Descriptiva Adquisición, sostenimiento o cambio de significados intersubjetivos a través de los 





Prescriptiva Capacidad de una organización para alterar sus piatrones de actuación para anticiparse 
y/o responder al cambio del entorno, mediante la  adición de nuevos patrones de acti­
vidad, la eliminación de patrones innecesarios, y/o el desarrollo de mecanismos que 




Descriptiva Los modos en que las empresas construyen, suphementan y organizan conocimiento y 
rutinas alrededor de sus actividades y dentro de sus culturas, y adaptan y desarrollan 
eficiencia organizativa mediante la mejora del us¡o de las habilidades generales de sus 
fuerzas laborales.
Kim(1993b) Descriptiva Incremento de la capacidad de una organización para la toma de acción eficaz.
McGill y 
Slocum (1993)
Prescriptiva Proceso a través del cual los directivos adquieren conciencia de cualidades, patrones y 
consecuencias de sus propias experiencias, y desarrollan modelos mentales para en­
tender dichas experiencias. La adaptación es una respuesta inadecuada al entorno 
turbulento y  competitivo de hoy en día. El aprendizaje es imperativo. El desaprendi­
zaje organizativo es fundamental, de modo que el aprendizaje organizativo es más 
que simplemente adquirir nuevo conocimiento y  entendimiento; requiere que los 
directivos desaprendan viejas prácticas obsoletas y  desechar modos de procesar 
experiencias eficaces en el pasado.
Bamett (1994) Descriptiva Proceso basado en la experiencia mediante el cual se desarrolla conocimiento sobre 
las relaciones entre acciones y resultados, se codlifica en rutinas, se integra en la me­
moria organizativa y puede cambiar el comportamiento colectivo.
Dixon(1994) Prescriptiva Uso intencionado de procesos de aprendizaje ero los niveles individual, grupal y del 
sistema, con el objeto de transformar continuamente la organización en una dirección 
que aumente la satisfacción de sus stakeholders.
Nevis, DiBella 
y Gould (1995)
Prescriptiva Capacidad o procesos dentro de una organización para mantener o mejorar los resul­
tados con base en la experiencia.
continúa
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Nicolini v 
Meznar (1995)
Descriptiva Proceso continuo de construcción social, inherente a la misma existencia de as orga­
nizaciones, a través del cual se transforma la cognición adquirida en conoñmiento 
abstracto demostrable, y así susceptible de manipulación, procesamiento y control 
racional. El aprendizaje puede referirse tanto al proceso de modificación cognitiva 
interminable (en el sentido de que el aprendizaje es un proceso interminable), como al 
resultado del proceso (lo que se logra en el proceso de aprendizaje).
Revilla (1996) Descriptiva Proceso de adquisición y almacenamiento del conocimiento que tiene per objeto 
incrementar la capacidad de una organización de tomar acciones efectivas
Encajando las distintas piezas de nuestro análisis, concebimos el aprendizaje organiza­
tivo —coherentemente con el fundamento general de las definiciones de la tabla 2.8— como 
un proceso de cambio en el marco del desarrollo de la estrategia. Estudiando la tabla 2.5 ob­
servamos que el cambio organizativo viene normalmente alimentado por algún tipo de estímu­
lo, orientado a su vez hacia la mejora de resultados.
En el marco de esta aproximación preliminar al aprendizaje organizativo deliberada­
mente ambigua podría, pues, desarrollarse la formulación de las distintas definiciones específi­
cas, dependiendo de cómo se definan el cambio organizativo, el estímulo que incita a dicho 
cambio, así como los resultados pretendidos u obtenidos. En el próximo epígrafe profundiza­
mos en el análisis de cada uno de estos tres elementos clave del aprendizaje organizativo: es­
tímulo, cambio y resultados —en adelante elementos básicos—.





Así mismo, estudiando detenidamente las distintas definiciones de la tabla 2.8, puede 
apreciarse que otros dos términos, adaptación y desaprendizaje —en adelante elementos com­
plementarios—, adquieren un papel relevante en la concepción del aprendizaje organizativo. 
Consiguientemente, estimamos oportuna su incorporación al conjunto de elementos estratégi­
cos que definen el aprendizaje organizativo (véase figura 2.9). Concretamente, proponemos la 
consideración la adaptación y el desaprendizaje, a efectos de operativización conceptual y 
analítica, como extensiones —acerca de aspectos especialmente interesantes y problemáti­
cos— de los elementos básicos identificados como el cambio y los resultados respectivamente.
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2.1.4.4. Elementos estratégicos del aprendizaje organizativo
La sección anterior concluía con los oportunos razonamientos sobre el origen de los 
distintos elementos clave del aprendizaje organizativo, los cuales vamos a denominar en ade­
lante elementos estratégicos del aprendizaje organizativo, con el objeto de enfatizar su espe­
cial relevancia para estudiar dicha área desde un enfoque estratégico.
La presente sección se divide en cinco subsecciones, cada una de ellas dedicada res­
pectivamente a uno de los cinco elementos estratégicos del aprendizaje organizativo: (a) estí­
mulo, (b) cambio, (c) adaptación, (d) resultados y (e) desaprendizaje.
A) E l estímulo para el aprendizaje
Identificamos dos componentes complementarios en el estímulo que propicia el cam­
bio organizativo. De un lado, llamamos estímulo-elemento a cualquier factor interno y/o exter­
no que impulsa a la organización a cambiar. De otro lado, el estímulo-objetivo es la meta a 
lograr para que la organización optimice su interacción con aquel estímulo-elemento, para en 
definitiva alcanzar la máxima eficacia de su actuación estratégica. Enfatizamos la importancia 
de la interacción, más allá de la simple reacción, de modo que el estímulo-objetivo debe 
idealmente actuar como impulsor del cambio organizativo para, precisamente, más allá de 
adaptarse a los factores que definen el estímulo-elemento, influir en la evolución futura de las 
características del mismo, de modo que se optimice el desarrollo estratégico y competitivo de 
la organización.
Destacamos que, de modo general, la necesidad de ajustarse a los cambios del entorno 
es el estímulo-objetivo más frecuentemente mencionado (véase tabla 2.9). En esta línea, Fiol y 
Lyes (1985) establecen dicha cuestión como una de las áreas de consenso en la literatura del 
aprendizaje organizativo. Precisamente, apreciamos aquí una conexión fundamental entre 
aprendizaje organizativo y dirección estratégica, tal como adelantábamos en la introducción de 
este trabajo 59. La resolución de anomalías o problemas aparece como segundo estímulo- 
objetivo en número de citas (véase tabla 2.9). A continuación hemos identificado otros estímu­
los de menor alcance en la literatura que, dada la amplitud y por tanto relativa ambigüedad de 
los mismos, podrían considerarse como casos particulares u objetivos intermedios para la 
consecución de metas de carácter más finalista tales como el ajuste con el entorno o la
59 Debe aclararse que no interpretamos el cambio en el entorno en su calidad de estímulo al cambio organizativo 
desde una concepción estrictamente adaptativa-reactiva. Al contrario, en el sentido de que la turbulencia del entorno 
propicia la misma necesidad de dirección estratégica, precisamente a mayor turbulencia mayor es la necesidad de 
procedimientos más genuinamente anticipadores-proactivos (Ansoff, 1979). Es más, este mismo factor determina 
que el sector de actividad ceda su relevancia como determinante de competitividad empresarial a la configuración 
interna de recursos y capacidades. En resumen, el principal motor del cambio proviene de la situación exterior, pero 
la extrema complejidad y dinamismo de dicha situación exterior invalida los esfuerzos de la organización por adap­
tarse a la misma de un modo tradicional.
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secución de metas de carácter más finalista tales como el ajuste con el entorno o la resolución 
de problemas (véase tabla 2.9).
Tabla 2.9. El estímulo al cambio como elemento estratégico del aprendizaje organizativo: 
ejemplos diversos de la literatura
fií'v£ÉlSiMH^
Cambios en el entorno Ajuste a cambios en el entorno Chakravarthy, 1982; Cyert y March, 
1963; Duncan, 1974; McGill y 
Slocum, 1993; Meyer, 1982; 
Mohrman y Mohrman, 1993; 
Shrivastava, 1983
Existencia de anomalías o problemas Resolución de anomalías o problemas Argyris y Schón, 1978; Duncan y 
Weiss, 1979; Revilla, 1996; Simón, 
1969; Shrivastava, 1983
Acumulación de experiencia60 
improductiva y situación de 
ambigüedad improductiva
Obtención de utilidad de la 
experiencia en condiciones de 
ambigüedad
March y Olsen, 1976
Incomprensión o inadecuada 
comprensión de la realidad
Aumento de la comprensión de la 
realidad
Hedberg, 1981
Utilización subóptima y/o ineficiente 
de las habilidades de la fuerza laboral
Mejora del uso de las habilidades de 
la fuerza laboral
Dodgson, 1993
En definitiva, este desglose del estímulo al cambio en dos componentes complementa­
rios creemos que aporta un valor añadido interesante al estado de la cuestión acerca de relación 
entre aprendizaje organizativo y dirección estratégica. Así, estos dos constructos teóricos actú­
an como los pilares que sustentan la combinación de conceptos generales de psicología — 
situación disfuncional, estímulo, cambio, adaptación a la situación disfuncional, etc.— con 
cuestiones básicas de la dirección estratégica —anticipación, proacción, objetivos, desarrollo 
de capacidades, etc.—, de modo que puede apreciarse una perfecta complementariedad entre la 
tradición psicosociológica del aprendizaje organizativo —la más antigua y establecida— y los 
enfoques más avanzados de dirección estratégica. En concreto, enfatizamos el papel del estí­
mulo-objetivo como el componente más genuinamente estratégico del estímulo, en su calidad 
de traducción directa de parte del sistema de objetivos organizativos que definen la estrategia.
60 La experiencia es un aspecto fundamental en el estudio del aprendizaje organizativo, tanto de modo explícito y 
directo (Bamett, 1994; Cyert y March, 1963; March y Olsen, 1975, 1976; McGill y Slocum, 1993; Mohrman y 
Mohrman, 1993; Nevis, DiBella y Gould, 1995; Shrivastava, 1983) como implícito —extrapolación de tendencias 
pasadas (Miller y Friesen, 1980), asociaciones entre acciones pasadas, la eficacia de dichas acciones y acciones 
futuras (Fiol y Lyles, 1985), así como codificación de inferencias de la historia (Levitt y March, 1988)— . Puede 
observarse el relevante papel que adquiere la experiencia como apoyo tanto para la misma percepción del estímulo- 
elemento, como para la definición del estímulo-objetivo correspondiente a partir de aquél.
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B) El cambio organizativo
Cambio organizativo y aprendizaje organizativo guardan una estrecha relación. Según 
Hendry (1996), el aprendizaje organizativo constituye el pilar central para el desarrollo de una 
teoría rigurosa del cambio organizativo. Para Van der Bent et al. (1999), el aprendizaje organi­
zativo es, a través de la memoria organizativa, una cuestión fundamental para entender los 
procesos de cambio organizativo. Por su parte, Kuwada (1998) manifiesta que el aprendizaje 
organizativo es la base del aprendizaje estratégico que mejora la capacidad estratégica de la 
organización y la eficacia del cambio estratégico.
En concreto, el aprendizaje organizativo ha sido relacionado con distintos tipos de pro­
cesos de cambio (de conducta, cognitivos, culturales...) que pueden darse con carácter único o 
conjunto. Así, tal como afirma Tsang (1997), las distintas definiciones de aprendizaje organi­
zativo pueden entenderse en función del tipo o tipos de cambio organizativo incluidos en cada 
una de ellas. A título ilustrativo, mostramos en la tabla 2.10 una selección de definiciones de 
aprendizaje organizativo 61 de especial relevancia acerca de esta cuestión. Unos u otros tipos 
de cambio, dependiendo de las situaciones particulares de cada organización, sirven de soporte 
al desarrollo eficaz del proceso de aprendizaje organizativo.
Tabla 2.10. Definiciones de aprendizaje organizativo según perspectiva acerca del cambio
..------------ - --- :---- — ------------------------- ---- :----- -—-- • -—-_I-- ------- ------------ -
“[...] adquisición, sostenimiento o cambio de significados intersubjetivos a través 
de los vehículos artifactuales de su expresión y transmisión y las acciones colectivas 
del grupo” (Cook y Yanow, 1993: 384).
Cambio cultural
“[...] proceso mediante el cual la base de conocimiento de la organización se 
desarrolla y moldea” (Shrivastava, 1981: 15).
Cambio cognitivo
“[...] construcción social que transforma cognición adquirida en conocimiento 
abstracto demostrable” (Nicolini y Meznar, 1995: 727).
Cambio cognitivo
“Una entidad aprende si, mediante su procesamiento de información, se cambia la 
gama de sus comportamientos potenciales” (Huber, 1991: 89).
Cambio cognitivo y de 
comportamiento (potencial)
“[...] se ve que las organizaciones aprenden mediante la codificación de inferencias 
de la historia en rutinas que guían el comportamiento” (Levitt y March: 1988: 320).
Cambio cognitivo y de 
comportamiento (potencial)
“[...] el proceso de adquisición y almacenamiento del conocimiento que tiene por 
objeto incrementar la capacidad de una organización de tomar acciones efectivas” 
(Revilla, 1996: 82).
Cambio cognitivo y de 
comportamiento (potencial)
“[...] proceso de mejorar las acciones mediante un mejor conocimiento y 
entendimiento” (Fiol y Lyles, 1985: 803)
Cambio cognitivo y de 
comportamiento (constatable)
“[...] cambio de comportamiento organizativo” (Swieringa y Wierdsma, 1992: 33) Cambio de comportamiento 
(constatable)
- Fuente: adaptación de Tsang (1997: 76; traducción propia), añadiendo de las definiciones de N icolini y 
Meznar (1995) y de Revilla (1996).
61 En este caso estrictamente literales, pudiendo así en ocasiones no coincidir con las definiciones de la tabla 2.8.
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Consideramos que el cambio potencial de conducta implica necesariamente cambio 
cognitivo. No obstante, al hablar de cambio potencial de conducta se explicita que dicho cam­
bio cognitivo se orientará en un futuro hacia el cambio de conducta. En este sentido, no cree­
mos que resulte útil —en el marco de la investigación acerca del aprendizaje organizativo— la 
consideración del cambio cognitivo per se, si en definitiva aprender debe servir para la toma 
de acción eficaz (Kim, 1993b; Revilla, 1996). De este modo, todo cambio cognitivo en el mar­
co del aprendizaje debería entenderse, a nuestro juicio, como facilitador de un cambio futuro 
de conducta, aunque no se exprese así explícitamente. En todo caso, creemos que la disyuntiva 
cambio cognitivo vs. cambio de conducta no debería ser tal. Ambos aspectos son dos caras de 
una misma moneda y se alimentan mutuamente. El aprendizaje completo necesita de ambos. Si 
sólo hay cambio de conducta, entendemos que el aprendizaje no pasa del bucle único; es un 
tipo de aprendizaje perfectamente válido para ciertas situaciones, pero en otras circunstancias 
puede requerirse aprendizaje de bucle doble, para el cual es también necesario el cambio cog­
nitivo. Por otra parte, si sólo hay cambio cognitivo entendemos que el aprendizaje no es com­
pleto —con el objetivo de tomar acción eficaz, tal como lo entendemos en este trabajo— . Sería 
un primer paso del aprendizaje de bucle doble, pero faltaría poner en práctica el cambio de 
marcos de referencia mediante el cambio de conducta, demostración fehaciente de que el cam­
bio cognitivo se ha producido satisfactoriamente. Por último, entendemos que los autores que 
defienden la comprensión del aprendizaje como el cambio de conducta, asumen implícitamen­
te que dicho cambio de conducta puede derivarse en ocasiones de cambios cognitivos; asun­
ción bastante clara si tenemos en cuenta que estos autores también suelen incorporar a sus 
propuestas el concepto de aprendizaje de bucle doble —que por definición incorpora el cambio 
cognitivo— (e.g. Swieringa y Wierdsma, 1992).
En todo caso, como idea general de la relación entre cambio y aprendizaje, considera­
mos que todo proceso de aprendizaje organizativo implica de uno u otro modo cambio organi­
zativo —entendido ampliamente—, aunque el cambio organizativo podría darse al margen del 
aprendizaje organizativo62. Consiguientemente, el cambio organizativo es condición necesaria 
pero no suficiente para el aprendizaje organizativo.
C) La adaptación organizativa
Adaptación y aprendizaje organizativo son dos conceptos estrechamente interrelacio- 
nados y fuertemente ligados al cambio organizativo. La mayoría de autores que diferencian 
entre adaptación y aprendizaje organizativo no lo hacen, sin embargo, expresamente. Por 
ejemplo, Mohrman y Mohrman (1993) mencionan la posibilidad de anticipación —más allá de
62 Por ejemplo, los cambios organizativos que suponen el incendio fortuito de una fábrica o la reducción de plantilla 
por motivos de reestructuración industrial no aumentan en modo alguno el conocimiento organizativo, con lo que 
suponen cambios sin aprendizaje — sin perjuicio de que la experiencia derivada de dichas situaciones pueda incor­
porarse, de modo indirecto, como input en futuros procesos de aprendizaje organizativo.
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la simple respuesta— al cambio del entorno como manifestación del aprendizaje organizativo, 
de modo que se identifica implícitamente la posibilidad de un nivel superior, más proactivo y 
ambicioso. Miller y Frisen (1980), Chakravarthy (1982) y Meyer (1982) tampoco diferencian 
expresamente adaptación de aprendizaje organizativo, pero justo por el motivo contrario, ya 
que definen la adaptación organizativa y no el aprendizaje organizativo (aunque por los moti­
vos reseñados a pie de la tabla 2.8 (pág.104) hemos equiparado sus aportaciones a definiciones 
de aprendizaje organizativo 63).
Mención aparte merecen las definiciones que entienden la adaptación como algo 
diferenciado del aprendizaje organizativo. En este sentido, encontramos sendos ejemplos en las 
literaturas tanto descriptiva como prescriptiva. Dentro de la primera, Fiol y Lyles (1985) otor­
gan a la adaptación organizativa un carácter estrictamente incremental y de ajuste, es decir, 
una respuesta de la organización ante ciertos estímulos, sin que exista una clara comprensión 
de las relaciones causales. El aprendizaje organizativo sería, según estas autoras, más profundo 
y de mayor alcance —tanto en un sentido incremental como radical— , del cual la adaptación 
puede formar parte. De otro lado, en la literatura prescriptiva encontramos el ejemplo de 
McGill y Slocum (1993), quienes identifican a la adaptación como algo de carácter reactivo, 
menos ambicioso y de un nivel inferior al aprendizaje organizativo —de carácter proactivo y 
más adecuado ante entornos turbulentos—. Existe aquí una clara apuesta por el aprendizaje 
organizativo como la opción correcta, con claras implicaciones para las decisiones y políticas 
directivas.
En este contexto, entendemos la adaptación organizativa como lo hacen los autores 
que expresamente han diferenciado dicho concepto del aprendizaje organizativo. De este mo­
do, distinguimos entre adaptación y aprendizaje organizativo mediante la consideración simul­
tánea de tres aspectos: (1) el aprendizaje organizativo es más ambicioso que la adaptación en 
cuanto a la incidencia en mejora de resultados a largo plazo y en la interacción proactiva con 
las exigencias de un entorno turbulento (Fiol y Lyles, 1985; McGill y Slocum, 1993); (2) el 
aprendizaje organizativo implica una mejor comprensión —explícita o tácita 64 —de las rela­
ciones causa-efecto recíprocas entre los factores contextúales determinantes de estímulos y las 
acciones de la organización frente a dichos estímulos, algo que no sucede con la adaptación 
(Fiol y Lyles, 1985) 65; y (3) el aprendizaje organizativo puede interpretarse como cambio
63 Por ejemplo, Watkins y Marsick (1993) utilizan el modelo de Meyer (1982) como marco conceptual para efectuar 
sus propuestas prescriptivas acerca de cómo desarrollar una learning organization.
64 Como ejemplo del papel del conocimiento tácito como mecanismo de comprensión de las relaciones causales 
como pilar del aprendizaje , imaginemos el proceso preindustrial de aprendizaje. El aprendiz adquiere las habilida­
des de su oficio mediante la observación de su maestro, de modo ajeno a toda formalización escrita e incluso con 
una importante limitación de los mecanismos verbales, restringidos a indicaciones y consejos desestructurados, 
lejos de cualquier tipo de compendio integrado del oficio en cuestión. El aprendiz aprende plenamente el oficio, no 
se adapta simplemente a su ejecución, precisamente a partir de una base principalmente tácita en dicho proceso.
65 No hemos hallado en la literatura, en cuanto a esta cuestión, desautorizaciones posteriores del trabajo clásico 
citado.
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cognitivo y/o cambio potencial en el comportamiento y/o cambio constatable en el comporta­
miento, mientras que la adaptación sólo puede interpretarse como cambio constatable en el 
comportamiento66. En cualquier caso, el aprendizaje organizativo puede tener carácter tamo de 
cambio radical como incremental, cuestión que se situaría al margen de la distinción entre 
adaptación y aprendizaje.
Estimamos interesante la intersección de estas observaciones con la cuestión de ’a je- 
rarquización del aprendizaje en distintos niveles. En la tabla 2.11 ofrecemos nuestra propia 
propuesta de síntesis acerca de los distintos niveles de aprendizaje, introduciendo el concepto 
de adaptación a los planteamientos de la anterior tabla 2.1 (pág. 69).
Tabla 2.11. La adaptación en el marco de la jerarquización del aprendizaje





Ap. adaptativo Ap. bucle único Adaptación
Aprendizaje I Ap. bucle único




Ap. bucle triple Ap. bucle triple
Lo más destacable de nuestra propuesta es el hecho de que el estadio más limitado del 
aprendizaje de bucle único aparece ahora como simple adaptación, de hecho no se trataría au­
ténticamente de aprendizaje (cf. aprendizaje cero de Bateson [1973]). De este modo, el estricto 
cambio de comportamiento puede materializarse bien a través de la adaptación, cuando no 
existe aprendizaje, bien a través del aprendizaje de bucle único, cuando éste sí que acontece, 
que a efectos prácticos sería, en definitiva, sólo un ligero cambio de matiz.
En síntesis, adaptación y aprendizaje organizativo pueden desarrollarse de modo indi­
vidual o de modo conjunto, aun siempre en el marco del cambio organizativo. En cuanto a la
66 De algún modo, como si se tratase de un primitivo “pseudoaprendizaje” de bucle único y de muy bajo nivel.
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relación entre adaptación y cambio organizativo, observamos que toda adaptación implica 
cambio organizativo, pero no todo cambio organizativo implica adaptación.
D) Los resultados organizativos
Diversos autores han relacionado explícitamente el aprendizaje organizativo con los 
resultados organizativos (por ejemplo: Argyris y Schón, 1996; Barrie y Pace, 1997; Carley, 
1992; Hayes y Allinson, 1998; Synder y Cummings, 1998; entre otros) En concreto, a partir de 
las connotaciones positivas de la palabra “aprendizaje”, el aprendizaje organizativo se suele 
asociar con una mejora de resultados (Tsang, 1997: 78). En este sentido, a partir de la tabla 2.8 
(pág. 104), observamos el importante papel de los resultados organizativos como principal 
objetivo del aprendizaje y, por tanto, elemento crucial en la cadena de impactos sucesivos — 
estímulo-cambio-resultados— representativa del proceso continuo de aprendizaje organizativo 
(véase figura 2.9). Así lo manifiestan de un modo relativamente expreso Cangelosi y Dill 
(1965), Dixon (1994), Dodgson (1993), Levitt y March (1988), Nevis, DiBella y Gould (1995) 
y Simón (1969). En cuanto al resto de definiciones de la tabla 2.8, esta idea se puede entender 
como implícitamente integrada en las anteriormente reseñadas menciones a los estímulos- 
objetivo.
En concreto, enfocamos el concepto de resultados organizativos — en el marco del 
aprendizaje organizativo— desde tres dimensiones distintas. En primer lugar, los resultados 
organizativos en su sentido económico-empresarial más estricto y tradicional, es decir, la con­
sideración de indicadores cuantitativos económico-financieros —productividad, ventas, cuota 
de mercado, rentabilidad, etc.—. Desde este punto de vista destacamos parte de la literatura 
prescriptiva que asume como punto de partida la definición del aprendizaje organizativo como 
la única fuente de ventaja competitiva sostenible (e.g. De Geus, 1988; Lei, Slocum y Pitts, 
1999; Mohrman y Lawler, 1993; Stata, 1989). En segundo lugar, los resultados organizativos 
en un sentido más amplio, como el impacto de la actividad organizativa en la satisfacción de 
las distintas partes interesadas o stakeholders —propietarios, directivos, empleados, clientes, 
sociedad, etc.—  (e.g. Carley, 1992; Dixon, 1994; Ulrich, Jick y Von Glinow, 1993; Watkins y 
Marsick, 1993). En tercer lugar, los resultados organizativos desde un punto de vista menos 
riguroso, que incluiría cualquier impacto por parte de políticas y/o cambios y/o comportamien­
tos organizativos en la estructura y/o funcionamiento de la organización. En este sentido, la 
mayoría de definiciones de aprendizaje organizativo de la tabla 2.8 puede considerarse que se 
ajusta, como mínimo, a esta interpretación de resultados organizativos, en línea con el esque­
ma general del proceso de aprendizaje organizativo representado en la figura 2.8.
A efectos prácticos para la dirección estratégica, resulta particularmente interesante la 
conexión entre el aprendizaje organizativo y los resultados organizativos desde un punto de 
vista riguroso del término —resultados económico-financieros y/o satisfacción de stakehol­
ders, diferenciando claramente entre los resultados que son en realidad parte integrante del
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proceso de desarrollo del aprendizaje organizativo y los resultados que son verdaderamente 
consecuencia del desarrollo eficaz del proceso de aprendizaje organizativo —y en parte deter­
minados por el anterior tipo de resultados.
No obstante, el impacto del aprendizaje organizativo sobre los resultados organizativos 
es una cuestión sumamente compleja y delicada, en especial la problemática acerca de si el 
aprendizaje organizativo resulta siempre beneficioso para la organización o bien puede ser 
tanto beneficioso como perjudicial. Identificamos dos puntos extremos. De un lado, la literatu­
ra más estrictamente descriptiva defiende que el aprendizaje puede bien ayudar a la organiza­
ción en la consecución de sus objetivos, bien tener un impacto neutro al efecto, o incluso nega­
tivo, si se aprende lo incorrecto o de un modo equivocado (e.g. Cook y Yanow, 1993; Huber, 
1991). De otro lado, los trabajos más estrictamente pragmáticos —y menos rigurosos científi­
camente— defienden el aprendizaje organizativo como intrínsecamente beneficioso y cuestión 
clave para el éxito (e.g. McGill, Slocum y Lei, 1992).
Creemos que cada posición tiene sus legítimos motivos, objetivos y audiencia. Así. 
mismo, consideramos que entre estos dos extremos existe de hecho un continuo de distintos 
enfoques. Por ejemplo, Argyris y Schón (1978) —autores seminales de la literatura descriptiva 
del aprendizaje organizativo— defienden los procesos de aprendizaje organizativo como me­
canismos de liberación de contraproducentes ciclos de razonamientos defensivos y evasión de 
responsabilidades, y por tanto, claramente orientados a la mejora de resultados. Por otra parte, 
DiBella (1995) —perteneciente a la corriente prescriptiva— 67, propone cierta cautela en la 
ambición de aprendizaje, ya que la pretensión de alcanzar niveles elevados de aprendizaje que 
impliquen el cuestionamiento de los marcos de referencia —el aprendizaje de bucle doble o 
generativo— puede en ocasiones ocasionar un grave perjuicio, dado el elevado riesgo asumi­
do, en contextos específicos, con la introducción de cambios radicales en procedimientos de 
trabajo68.
En una línea más pragmática pero conservando el rigor científico, Dodgson (1993: 
377) propone que “el aprendizaje organizativo tiene generalmente consecuencias positivas, a
67 Debemos aclarar que DiBella (1995) propone en realidad un enfoque contingente. Así, en situaciones de relativa 
estabilidad sería útil una concepción de la organización que aprende como una cuestión de capacidades que se 
deben desarrollar eficientemente en dicho entorno sencillo y predecible. En cambio, es ante situaciones de elevada 
turbulencia y, por tanto, de necesidad de cambio —el marco de nuestro trabajo— cuando, según este autor, el enfo­
que más puramente normativo — las características universalmente ideales de la learning organization—  debe 
tenerse en cuenta (véase anexo 2-II para una sucinta revisión en la clasificación —propuesta por DiBella— por 
enfoques de la literatura de la learning organization).
68 Recordemos el ejemplo — citado en una nota al pie anterior, en la sección 2.1.1.2— que ofrece DiBella (1995) 
acerca del accidente de la central nuclear de Chemobil, en Ucrania. Es de destacar que estas últimas ideas contras­
tan con las de McGill, Slocum y Lei (1992) —citados en el anterior párrafo como ejemplo prescriptivo en defensa 
del aprendizaje organizativo como intrínsecamente beneficioso— , quienes precisamente defienden el aprendizaje 
generativo como la misma esencia de la organización que aprende —frente a una organización meramente adaptati- 
va y, por tanto, de menor rendimiento.
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pesar de que los resultados [más inmediatos] del aprendizaje pueden ser negativos” 69. Así 
mismo, Tsang (1997: 79) afirma que “el aprendizaje normalmente, aunque no siempre, incre­
menta la capacidad de una organización para obtener mejores resultados”. Más específicamen­
te, este autor destaca dos cuestiones: la diferencia entre aprendizaje apropiado y aprendizaje 
inapropiado y la distinción entre el aprendizaje organizativo en sentido estricto y la puesta en 
práctica de las lecciones aprendidas. Obviando esta última cuestión, el aprendizaje organizati­
vo apropiado conducirá automáticamente a la obtención de mejores resultados (ibid.). Ahora 
bien, “si la problemática de la implantación se tiene en cuenta, ni siquiera el aprendizaje orga­
nizativo apropiado es una condición necesaria ni suficiente para la mejora de resultados” 
(iibid.: 78). En definitiva, “para evitar las complicaciones del aprendizaje inapropiado, se puede 
definir el aprendizaje como la adquisición de conocimiento apropiado únicamente” {ibid.: 79; 
también Fiol y Lyles, 1985), facilitándose así mismo tanto el estudio empírico del aprendizaje 
organizativo como la utilidad práctica de dicho concepto.
Asumiendo estas reflexiones, proponemos el siguiente marco de estudio para la eva­
luación del impacto del aprendizaje organizativo en los resultados organizativos. A partir de la 
premisa fundamental de que el aprendizaje organizativo es mayor que la suma del aprendizaje 
individual de los miembros de la organización podemos establecer las siguientes premisas más 
desarrolladas. Así, entendemos que:
• Se desarrolla un auténtico proceso de aprendizaje organizativo si el aprendizaje organiza­
tivo es mayor a la suma de aprendizajes individuales, que a su vez (i) es eficaz (mejora de 
resultados) si la organización gestiona adecuadamente los procesos de puesta en práctica 
del conocimiento desarrollado, o bien (ii) es latente (resultados no afectados) si se descuida 
dicha implantación.
• No se desarrolla un auténtico proceso de aprendizaje organizativo si el aprendizaje organi­
zativo es mayor al aprendizaje individual (resultados no afectados).
• Existe aprendizaje inapropiado si el aprendizaje organizativo es menor que la suma de 
aprendizajes individuales (resultados peijudicados, incluyendo costes de oportunidad).
En síntesis, consideramos que el aprendizaje organizativo no es condición ni necesaria 
ni suficiente para la mejora de resultados. Mediante el aprendizaje la organización incrementa 
su potencial para la mejora de aquéllos, que se hará efectivo en la medida en que el proceso de 
desarrollo del aprendizaje organizativo interaccione sinérgicamente con oportunas políticas 
organizativas deliberadas orientadas hacia la mejora de resultados — especialmente si estas 
políticas están relacionadas, implícita o explícitamente, con el cambio organizativo.
69 Corchetes añadidos. Justificamos esto a partir del ejemplo que ofrece Dodgson (1993: 377) de resultado negativo 
del aprendizaje: el aprendizaje mediante la comisión de errores. En definitiva, se ha aprendido porque se ha cometi­
do un error, pero esto mismo se supone se traducirá en una mejora de acciones para no repetir ese mismo error y, a 
la larga, mejorar los resultados organizativos.
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E ) El desaprendizaje organizativo
En esta sección abordamos una problemática interesante: la distinción que algunos au­
tores proponen entre aprendizaje y desaprendizaje, de modo que este último aspecto es tan 
necesario como el primero. El concepto de desaprendizaje en el contexto del aprendizaje orga­
nizativo es frecuentemente atribuido a la aportación original de Hedberg (1981), que puede 
sintetizarse como se expone a continuación.
El desaprendizaje es el proceso a través del cual los miembros de la organización des­
echan conocimiento, dando paso a nuevas respuestas y mapas mentales. El desaprendizaje se 
acompaña de reaprendizaje —por ejemplo, estableciendo nuevas conexiones entre estímulos y 
respuestas y modificando mapas cognitivos— (síntesis propia extraída de la tabla 2.8).
En este sentido, para lograr un desarrollo eficaz de todo proceso de aprendizaje, la or­
ganización debe tratar de olvidar, borrar o eliminar conocimientos y/o comportamientos adqui­
ridos anteriormente que ya no son adecuados ante una situación distinta (Hedberg, 1981; 
McGill y Slocum, 1993). Cabe enfatizar la importancia de aprender de los errores, más que 
desaprender como sinónimo de olvidar —lo cual puede resultar contraproducente— (Klein, 
1989), de modo que el desaprendizaje debe contribuir al enriquecimiento de la memoria orga­
nizativa.
En este sentido, no consideramos aprendizaje y desaprendizaje como procesos inde­
pendientes: se trata precisamente de que el desaprendizaje se desarrolle dentro y forme parte 
integrante del mismo proceso de aprendizaje. Es más, de modo análogo a la distinción men­
cionada en la anterior sección entre aprendizaje apropiado (conducente a la mejora de resulta­
dos si se acompaña de un acertado proceso de puesta en práctica) y aprendizaje inapropiado 
(no conducente a la mejora de resultados), proponemos la diferenciación entre desaprendizaje 
apropiado y desaprendizaje inapropiado, con connotaciones equivalentes en relación con los 
resultados. Consiguientemente, aprendizaje y desaprendizaje apropiados pueden generar 
aprendizaje organizativo. En cambio, tanto aprendizaje como desaprendizaje inapropiados no 
generan aprendizaje organizativo. En este último caso, puede distinguirse entre una situación 
de aprendizaje organizativo inexistente (sin consecuencias ni positivas ni negativas) y una 
situación de aprendizaje organizativo negativo, es decir, de aprendizaje organizativo inapro­
piado (la organización aprende lo incorrecto y/o a comportarse de modo incorrecto, de modo 
que los resultados se ven perjudicados).
En definitiva, consideramos que existe aprendizaje organizativo cuando la organiza­
ción está inmersa en una dinámica de desarrollo de aprendizaje apropiado —y, en su caso, 
también de desaprendizaje apropiado, con el objeto de reforzar al primero— y  gestiona ade­
cuadamente los procesos de puesta en práctica de cambios relacionados con el conocimiento 
desarrollado.
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2.I.4.5. Definición estratégica integradora de aprendizaje organizativo
En esta sección —que cierra el primer epígrafe del segundo capítulo—, abordamos la 
interconexión entre las distintas revisiones y reflexiones efectuadas en las anteriores secciones 
y subepígrafes, así como en el capítulo anterior, con el objeto de obtener una definición inte­
gradora y estratégica del concepto de aprendizaje organizativo. Como punto de partida identi­
ficamos un conjunto de conceptos clave que constituyen el núcleo de dicha definición. De este 
modo, estimamos lograr una conexión clara y directa entre la definición que nos disponemos a 
proponer y los contenidos previos de este epígrafe. Se trata de los siguientes conceptos: proce­
so dinámico, inputs cognitivos —tácitos e información— y experiencia, desarrollo de conoci­
miento apropiado —tácito y explícito—, rutinas organizativas y, por último, comportamiento 
organizativo facilitador del logro de los objetivos organizativos. A continuación ofrecemos 
unos breves apuntes acerca de la procedencia y relevancia de cada uno de los conceptos clave 
de la definición.
• Proceso dinámico. Cabe destacar el papel clave del cambio, en tanto que es un elemento 
estratégico básico del aprendizaje organizativo y, en particular, en lo referente a la función 
del mismo como factor optimizador de la interacción de la organización con el entorno tur­
bulento.
• Estímulos. En su calidad de otro de los elementos estratégicos básicos del aprendizaje or­
ganizativo.
• Inputs cognitivos —tácitos e información— y experiencia. Son los distintos aspectos que 
se combinan para ser asimilados y procesados por el sujeto que aprende —individuo, gru­
po u organización— y que suponen la “materia prima” para el eficaz desarrollo y amplifi­
cación del proceso de aprendizaje organizativo.
• Desarrollo de conocimiento apropiado —tácito y  explícito—. Es fundamental la distinción 
entre información y conocimiento. La primera es la variante explícita de los inputs cogni­
tivos que suponen —junto a la experiencia— la materia prima de todo proceso de aprendi­
zaje. El segundo es el resultado de la asimilación y contextualización subjetiva de aquélla 
por parte del sujeto que aprende —individuo, grupo u organización—, con el objeto de 
transformar aquellos inputs en bruto en outputs elaborados y, por tanto, útiles para una 
aplicación directa facilitadora del logro de los objetivos de dicho sujeto en el marco del 
desarrollo de la estrategia de la organización.
• Rutinas organizativas. Juegan un papel clave como manifestación de la institucionaliza- 
ción del conocimiento generado en el ámbito organizativo, y así la culminación del proce­
so de aprendizaje organizativo en sentido estricto. Así mismo, suponen el enlace básico 
entre aprendizaje organizativo y la base cognitivo-actitudinal fundamental de la organiza­
ción, esto es, la memoria, la cultura y los modelos mentales compartidos.
• Comportamiento organizativo facilitador del logro de los objetivos organizativos. Expre­
sión que deriva directamente de conexión entre rutinas y resultados —en su calidad de ter-
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cer elemento estratégico básico del aprendizaje organizativo— . Se logra así la conexión 
clave y definitiva entre aprendizaje organizativo y objetivos-resultados, completándose así 
el auténtico significado estratégico de la definición propuesta de aprendizaje organizativo.
Teniendo en cuenta estos conceptos clave, y recordando las definiciones anteriormente 
propuestas de aprendizaje individual y de aprendizaje grupal, proponemos la siguiente defini­
ción de aprendizaje organizativo.
El aprendizaje organizativo es un proceso dinámico a través del cual el conjunto de la 
organización, a partir de estímulos diversos internos y  externos —en última instancia fruto de 
la detección de problemas y  de la turbulencia del entorno—, incorpora inputs cognitivos di­
versos —elementos tácitos e información— y  experiencia para desarrollar conocimiento 
apropiado —tácito y  explícito—.
Este conocimiento organizativo, enriqueciendo la memoria organizativa constituye, a 
su vez, la base para, mediante la institucionalización de aquél, el desarrollo de rutinas organi­
zativas mediante las cuales la cultura, los modelos mentales compartidos y, en definitiva, el 
comportamiento de la organización, se alinean sinérgicamente facilitando la consecución de 
los objetivos de la misma 70.
Este proceso de aprendizaje organizativo, si es eficazmente desarrollado, debe incluir 
los oportunos procesos de desaprendizaje, facilitándose así la adecuada evolución y, en su 
caso, reemplazo de las rutinas organizativas, con el objeto de optimizar el comportamiento de 
la organización hacia el logro de los objetivos de la misma.
Como último comentario del epígrafe, destacamos la estrecha conexión existente entre 
esta definición de aprendizaje organizativo y las dinámicas de feedforward  y feedback. Reite­
ramos, en este sentido, la clara distinción entre información y conocimiento y, específicamente 
el tratamiento de la información como parte de los inputs del proceso de aprendizaje organiza­
tivo y del conocimiento como output (Moreno-Luzón et al., 2000, 2001, 2002).
Consiguientemente, la secuencia ontológica ascendente define el feed  forward como el 
proceso en el que la el “estadio inicial” definido por la incorporación de información y otros 
inputs cognitivo-experimentales a nivel individual se transforman y amplifican oportunamente 
para cristalizar en el “estadio final” de conocimiento organizativo (Moreno, Oltra, Balbastre y 
Vivas, 2001). Mediante la dinámica de feedback, el conocimiento generado sirve a su vez, en 
cada uno de los niveles ontológicos, de información para un nuevo ciclo, de modo que el pro­
ceso evoluciona de modo indefinido (ibid.).
70 Véanse las definiciones propuestas de rutinas, memoria y modelos mentales en la sección 2.1.4.1.
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En la figura 2.10 —inspirada a su vez en las anteriores figuras 2.2 y 2.7—  se refleja 
sucintamente esta naturaleza dinámica, cíclica y de “sistema input-output” del proceso de 
aprendizaje organizativo.
Figura 2.10. Ei aprendizaje organizativo desde una perspectiva 
de desarrollo de conocimiento 71




- Fuente: M oreno-Luzón et al. (2001: 21).
2.2. LA LITERATURA ACERCA DE LA CREACIÓN DE 
CONOCIMIENTO EN LA ORGANIZACIÓN
Dentro de la que denominamos literatura de creación de conocimiento en la organiza­
ción recogemos aquellas aportaciones que, a diferencia de la literatura acerca del aprendizaje 
organizativo, enfatizan y hacen referencia expresa a los procesos de creación de conocimiento, 
y en las que la expresión “aprendizaje organizativo” es secundaria o incluso ni tan siquiera 
aparece.
71 II: inputs cognitivo experimentales recibidos por el individuo; AI: proceso de aprendizaje individual; CI: cono­
cimiento desarrollado a nivel individual; II: inputs cognitivo experimentales recibidos por el grupo; AG: proceso de 
aprendizaje grupal. CG: conocimiento desarrollado a nivel grupal. Sujeto 1 perteneciente a la organización y sujeto 
2 externo a la misma. Grupos 1 y 2 pertenecientes a la organización y grupo 3 extemo a la misma.
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En nuestra opinión, aprendizaje organizativo —incluso teniendo en cuenta las impor­
tantes diferencias entre las corrientes descriptiva y prescriptiva— y creación de conocimiento 
constituyen dos literaturas claramente diferenciadas desde un punto de vista formal. La litera­
tura descriptiva del aprendizaje organizativo, como ya hemos dicho anteriormente, es la más 
antigua y rica —si bien, también como se ha visto antes, el consenso no predomina en la mis­
ma— . La literatura prescriptiva del aprendizaje organizativo es más reciente — arranca con 
Garratt (1987) y Senge (1990a)— , y supone un drástico cambio de orientación, con un enfoque 
mucho más pragmático —que, por cierto, a finales de la década empieza a deshincharse cual 
moda pasajera para dejar paso al avance demoledor de la gestión del conocimiento, aunque 
sobre esto hablaremos en el próximo capítulo— .
En ambas corrientes del aprendizaje organizativo se repiten hasta la saciedad —a gro- 
so modo— ciertas cuestiones: la necesidad de aprender para alcanzar ventajas competitivas 
sostenibles, la existencia de los dos tipos complementarios de aprendizaje (bucle único o adap­
tad vo vs. bucle doble o generativo), la necesidad de superar razonamientos defensivos, la ne­
cesidad de la comunicación interna abierta y transparente, el papel del líder en el proceso de 
cambio estratégico requerido, el papel de la cultura empresarial y la socialización, etc.
En cambio, la literatura acerca de la creación de conocimiento no es tan genérica, sino 
que es mucho más específica y se centra en un problemática u objetivo básico: la búsqueda de 
la innovación continua en la organización. Esto es, a nuestro juicio, podríamos considerar a las 
teorías de creación de conocimiento como teorías de gestión de la innovación. Ahora bien, a 
diferencia de otros enfoques de carácter más tecnológico que constituyen el grueso de la litera­
tura sobre gestión de la innovación72, las teorías de creación de conocimiento hacen hincapié 
en la búsqueda de un equilibrio entre, de un lado, las más tradicionales cuestiones tecnológicas 
o hard y, de otro lado, las —no especialmente novedosas en términos generales pero sí en 
cuanto a su incorporación expresa a la moderna organización de empresas— cuestiones socio- 
culturales, humanas o soft.
En nuestra opinión, la literatura de creación de conocimiento no es claramente teórica 
o pragmática; más bien creemos que, en términos generales, trata de combinar rigor académico 
con relevancia práctica. Por ello, hemos optado por incluirla formalmente, dentro de nuestra 
propia propuesta taxonómica general, en la literatura que enfatiza simultáneamente la cons­
trucción teórica y la relevancia práctica (véase figura 1.2, cap. 1).
En todo caso, estimamos que los anteriormente mencionados aspectos soft, aunque 
puedan frecuentemente coincidir en sus aspectos de “etiquetado” más superficiales (por ejem­
plo: un estilo de dirección participativo), difieren en su tratamiento con respecto a la literatura 
de la learning organization. Esto es, en esta última literatura estas cuestiones aparecen por lo
72 Con el motivo de centramos en el tema concreto de este trabajo, obviamos toda referencia a dicha literatura.
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general como listas de “mejores prácticas” o “reglas de oro” para lograr la organización exce­
lente, sin existir por lo general modelos teóricos subyacentes de cierta robustez sobre las que 
dichas listas se sustenten73. En cambio, en el caso de las teorías de creación de conocimiento, 
estas prescripciones soft están, normalmente, mucho mejor argumentadas y enmarcadas en un 
modelo teórico general. En cualquier caso, las diferencias más evidentes entre las literaturas de 
aprendizaje organizativo y de creación de conocimiento se manifiestan precisamente en los 
contenidos de las obras seminales de cada una de ellas.
Procedemos, pues, a ofrecer una visión general del subepígrafe. Este se divide en dos 
secciones. La primera de ellas la dedicamos a realizar algunas aclaraciones terminológicas que 
estimamos necesarias para poder avanzar en el desarrollo de nuestro marco teórico. Se habla 
de creación, desarrollo, generación... de conocimiento. Al menos a efectos operativos en cuan­
to a nuestro trabajo, proponemos una terminología que ponga orden a toda esta confusión se­
mántica.
En la segunda sección de este subepígrafe, entramos de lleno en las teorías de creación 
de conocimiento en la organización. Una posición central ocupa, como podría suponerse, la 
teoría dinámica de creación de conocimiento (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; No- 
naka et al., 2001), siendo sin duda alguna la aportación pionera y más relevante de esta co­
rriente. Otros modelos comentados sucintamente son los de Wilkstróm y Normann (1994), 
Leonard (1995) y Choo (1998). Destacamos que no realizamos una revisión en profundidad de 
todos y cada uno de los elementos de las distintas contribuciones. En cambio, comentamos 
muy sucintamente sus principales características y, aprovechando que se trata de aportaciones 
ampliamente conocidas por la comunidad académica —en especial el modelo ampliamente 
citado de Nonaka y Takeuchi— , nos centramos en mayor medida en efectuar reflexiones de un 
carácter más personal y crítico.
2.2,1. Desarrollo vs. creación de conocimiento: notas terminológicas
Hasta el momento, para referimos a cualesquiera de las tradiciones literarias que nu­
tren los tres primeros capítulos de este trabajo, hemos tratado de ser muy cuidadosos al men­
cionar, cuando pretendíamos adoptar un enfoque generalista, del “desarrollo del conocimiento” 
en la organización. Recordemos que proponíamos en el capítulo anterior, a efectos de sistema­
tización y coherencia terminológica, el uso de la expresión “desarrollo” como concepto más 
amplio que incluye en su seno los distintos enfoques “aprendizaje”, “creación” y “gestión”, 
además de las distintas contribuciones más cercanas al marco de la dirección estratégica.
73 En especial en cuanto a la literatura prescriptiva pura del aprendizaje organizativo. No puede afirmarse lo mismo 
respecto de la literatura prescriptiva académica, encabezada por Senge (1990a), en la que sí que se presentan un 
modelos teóricos de cierto rigor y exhaustividad.
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Profundizando en la problemática conceptual de desarrollo vs. creación del conoci­
miento, consideramos la oportunidad de distinguir entre creación del conocimiento en sentido 
amplio y creación de conocimiento en sentido estricto. En su concepción amplia, la creación 
de conocimiento bien podría asimilarse al proceso completo de desarrollo del conocimiento o 
de aprendizaje organizativo, incluyendo los procesos de feed forward y de feedback, así como 
cambios tanto increméntales como radicales. Esta concepción amplia de creación de conoci­
miento es precisamente la que utiliza la teoría dinámica de creación de conocimiento (Nonaka, 
1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Nonaka, Toyama y Konno, 2000,2001), y en consecuencia la 
que vamos a asumir en la exposición del próximo subepígrafe (2.2.2).
No obstante, a nuestro juicio, en la expresión “creación” subyacen las ideas de “nove­
dad” y en cierta manera de “cambio radical” (crear implica cambios relativamente profundos, 
contrariamente a simplemente mejorar o añadir). Es por esto que preferiríamos reservar la 
creación de conocimiento, en un sentido estricto, para, respectivamente, las ocasiones en que el 
protagonista es el nuevo conocimiento —esto es, procesos de exploración o feed forward— y, 
además, tienen un carácter relativamente radical. En este sentido, el conjunto de procesos, 
radicales e increméntales, que integran la dinámica de feed forward, la llamaríamos “genera­
ción”, al ser éste un término, a nuestro entender, menos drástico que el de “creación”. Así, la 
creación de conocimiento en su sentido más estricto tan sólo se referiría a la generación radical 
de nuevo conocimiento.
Centrándonos en el proceso general desarrollo de conocimiento, consideramos que di­
cha dinámica la abordan las dos literaturas procesuales por excelencia revisadas en este traba­
j o s a  literatura descriptiva del aprendizaje organizativo y la literatura de creación de conoci­
miento. Proponemos así el tratamiento como sinónimos de las expresiones “proceso de desa­
rrollo de conocimiento” y “proceso de aprendizaje organizativo” y “proceso de creación de 
conocimiento en sentido amplio”. Dicho proceso constaría, de un lado, de generación de nuevo 
conocimiento (feed forward) y, de otro lado, de optimización de conocimiento ya existente 
(feedback). En el caso de generación de conocimiento de carácter relativamente radical, identi­
ficaríamos ésta también como creación de conocimiento en sentido estricto. En otras palabras, 
según nuestra propuesta terminológica, entendemos por desarrollo el conjunto del proceso de 
aprendizaje, por generación el feed  forward, y por creación (en sentido estricto) sólo el feed  
forward radical. En la figura 2.11 sintetizamos gráficamente estas ideas.
Figura 2.11. Sistematización terminológica del proceso de desarrollo de conocimiento
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Finalizamos este subepígrafe enfatizando que la terminología propuesta no pretende­
mos que sea de aceptación universal. Por supuesto, está abierta a la discusión y podrían existir 
propuestas alternativas probablemente mejores que la nuestra. Tan sólo queremos dejar cons­
tancia de nuestra preocupación por contribuir modestamente a poner algo de orden en una ver­
dadera jungla semántica y, en especial, ayudamos a nosotros mismos en nuestro empeño por 
realizar un trabajo riguroso.
2.2.2. La creación de conocimiento en la organización: síntesis de la 
principal literatura
El principal exponente de esta literatura es la teoría dinámica de creación de conoci­
miento, presentada de modo completo con todos sus detalles por vez primera en las amplia­
mente conocidas y citadas obras de Nonaka (1994) y de Nonaka y Takeuchi (1995)74. Innume­
rables han sido los autores que, posteriormente, han incorporado aspectos de esta teoría a sus 
propios trabajos. En cualquier caso, la aportación original de Nonaka y Takeuchi (1995), ocho 
años después de su aparición, sigue teniendo plena vigencia. Es por este motivo que le dedi­
camos una sección completa a exponer los aspectos más relevantes la teoría dinámica de crea­
ción de conocimiento según los planteamientos de dicha propuesta original. En una segunda 
sección de este subepígrafe nos centramos en comentar otros trabajos que estimamos de cierta 
relevancia en la literatura específica acerca de la creación de conocimiento en la organización.
2.2.2.I. La teoría dinámica de creación de conocimiento de Nonaka y 
colaboradores
Ya se han comentado anteriormente los contenidos de esta teoría en relación a la natu­
raleza y dimensiones del conocimiento (epígrafe 1.2, cap. 1) Procedemos ahora a sintetizar 
brevemente el resto de aspectos de la teoría dinámica de creación de conocimiento.
Como ya se ha dicho, la teoría dinámica de creación de conocimiento se populariza a 
partir de la contribución de Nonaka y Takeuchi (1995), a su vea consistente en una profundi- 
zación en los contenidos anteriormente esbozados por Nonaka (1994), así de la sistematización 
e integración de aspectos diversos en el ámbito de la gestión de la innovación y el diseño orga­
nizativo, en especial: el planteamiento en Nonaka (1998a) de los mdimentos de la que acabaría 
planteándose como la hypertext organization (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995), la 
propuesta del sistema de gestión-comunicación middle-up management en Nonaka (1988b), la
74 Los aspectos más relevantes de dichas obras se presentaron previamente en distintos trabajos, de entre los cuales 
son destacables diversas obras de Nonaka (1988a,b, 1990, 1991). También varios trabajos posteriores han ampliado 
y depurado aspectos de la teoría dinámica de creación de conocimiento, por ejemplo Nonaka y Konno (1998), No­
naka, Reinmoeller y Senoo (1998), y Nonaka et al. (2000, 2001).
124 Influencia de las políticas de RR.HH. en los procesos de desarrollo y gestión del conocimiento
introducción en Nonaka (1990) de la que más tarde se denominaría redundancia —como una 
de condiciones facilitadoras de la creación de conocimiento—  (Nonaka, 1994; Nonaka y Ta­
keuchi, 1995), o la presentación de los procesos de conversión epistemológica del conocimien­
to en Nonaka (1991). Así mismo, en Nonaka y Takeuchi (1995) se amplían y depuran ideas 
anteriormente presentadas, en el ámbito de la gestión de la innovación, en los modelos de crea­
ción de conocimiento de Hedlund (1994) y de Hedlund y Nonaka (1993).
Según la teoría dinámica de creación de conocimiento, con el claro objetivo de fomen­
to de la innovación como fuente fundamental de ventaja competitiva sostenible, los tipos de 
conocimiento tácito y explícito interactúan a través de los ya clásicos y conocidos procesos de 
socialización (tácito a tácito), exteriorización (de tácito a explícito), combinación (de explícito 
a explícito) e interiorización (explícito a tácito) 75. Todos estos procesos de conversión del 
conocimiento constituyen la espiral de creación de conocimiento en su nivel epistemológico 
(estudio del conocimiento según su naturaleza). En el nivel ontológico, se produce una ampli­
ficación de la espiral de creación de conocimiento, desde el nivel individual, a través de los 
niveles grupal, organizativo e interorganizativo. Además, los constantes procesos de retroali- 
mentación, tanto en el nivel epistemológico como en el ontológico (estudio del conocimiento 
según el ente protagonista), fomentan la evolución continua de la espiral de creación de cono­
cimiento (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995). Reproducimos la síntesis gráfica de esta 
dinámica en la figura 2.12.
75 . . . .La socialización es un proceso de compartir experiencias para la transferencia de conocimiento tácito entre
distintos sujetos. Nonaka y Takeuchi sugieren que “la clave para la adquisición de conocimiento tácito es la 
experiencia. Sin alguna forma de experiencia compartida, es extremadamente difícil para una persona proyectarse 
en los procesos de pensamiento de otro individuo” (1995:63). La exteriorización es el proceso de articulación del 
conocimiento tácito en conceptos explícitos —mediante metáforas, analogías, hipótesis o modelos— concebido 
habitualmente como el proceso de creación de conceptos que se dirige y fomenta a través del diálogo y la reflexión 
colectiva. Nonaka y Takeuchi señalan que la exteriorización “posee la clave del proceso de creación de 
conocimiento, porque crea nuevos conceptos explícitos a partir de conocimiento tácito” (1995: 66). La combinación 
es el proceso de articulación de los conceptos en el marco de un sistema de conocimiento. A través de la 
combinación de diferentes cuerpos de conocimiento explícito individuales, se intercambian ideas por medios tales 
como documentos, reuniones, conversaciones telefónicas, correo electrónico, etc., y así se obtienen otras estructuras 
de conocimiento también de tipo explícito. Nonaka y Takeuchi observan que esta redefinición del conocimiento 
disponible es útil por cuanto “la reconfiguración de la información existente a través del añadido, la combinación y 
la categorización de conocimiento explícito puede conducir a nuevo conocimiento” (1995: 67). Finalmente, la 
interiorización es un proceso de asimilación de conocimiento explícito en fonna de conocimiento tácito. Este 
proceso se refiere a menudo al aprendizaje a través de la acción. Nonaka y Takeuchi pretenden que “la 
interiorización tiene lugar cuando las organizaciones pueden ayudar a los individuos a reexperimentar las 
experiencias de otros” (1995: 67). De igual manera sugieren (ibid.) que “cuando ese modelo mental es compartido 
por la mayoría de los miembros de la organización, el conocimiento tácito llega a ser parte de la cultura orga­
nizativa”.
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- Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995: 73; traducción propia).
Así mismo, se identifican seis condiciones facilitadoras que deben “proporcionar el 
contexto adecuado para facilitar las actividades grupales así como la creación y acumulación 
de conocimiento en el nivel individual” (Nonaka y Takeuchi, 1995: 73). A título recordatorio, 
éstas se enumeran muy brevemente a continuación76:
• Intención organizativa. “Las aspiraciones de la organización hacia sus metas” (ibid.: 74), 
que se materializan como la estrategia de la misma {ibid.).
• Autonomía. La necesidad de que, “en el nivel individual, a todos los miembros de la orga­
nización se les permita actuar autónomamente en la medida en que las circunstancias lo 
permitan” {ibid.: 75). Así mismo, en el nivel grupal, se destaca la importancia del equipo 
autónomo autoorganizado {ibid.).
• Fluctuación y  caos creativo. Esto es, “una actitud abierta hacia las señales del entorno” 
(ibid.: 78) por parte de la organización, con el objeto de facilitar los cambios en rutinas, 
marcos de referencia y actitudes básicas hacia el mundo {ibid.).
• Redundancia. “Existencia de información que va más allá de los requerimientos operativos 
inmediatos de los miembros de la organización” [...] “el solapamiento intencionado de in-
76 En Nonaka (1994) sólo se mencionan las condiciones tercera, cuarta y quinta. En Nonaka y Takeuchi (1995) la 
lista se amplía a las cinco primeras. Nonaka, Toyama y Konno (2001) añaden la sexta, aunque también eliminan la 
primera. A modo de síntesis, hemos estimado oportuno considerar las cinco condiciones de Nonaka y Takeuchi 
(1995) más la adicional procedente de Nonaka, Toyama y Konno (2001) que en nuestra integración aparece como 
sexta.
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formación sobre actividades empresariales, responsabilidades directivas y la compañía en 
su conjunto” (ibid.: 80). Todo ello con el objeto de “facilitar a los individuos la invasión de 
los límites funcionales los otros y ofrecer consejo o proporcionar nueva información desde 
distintas perspectivas” (ibid.: 81). La creación de canales de comunicación nuevos, diversos 
y complementarios o la rotación estratégica del personal son políticas que pueden potenciar 
la redundancia {ibid.).
• Variedad requerida. “La diversidad interna de la organización debe ajustarse a la variedad 
y complejidad del entorno, con el objeto de enfrentarse a los desafíos planteados por el en­
torno” (Ashby, 1956; citado en Nonaka y Takeuchi, 1995: 82). Así, “todas las personas en 
la organización deberían tener asegurado el acceso más rápido a la variedad más amplia de 
información necesaria, atravesando los menores pasos” (Numagami, Otha y Nonaka, 1989; 
en Nonaka y Takeuchi, 1995: 82). Así mismo, entre otros extremos, se relacionan con esta 
condición facilitadora de la creación de conocimiento cuestiones tales como “el desarrollo 
de una estructura organizativa plana y flexible” que pueda cambiar frecuentemente, así co­
mo la “rotación frecuente de personal” {ibid., 83).
• Amor, cuidado, confianza y  compromiso. Estas cualidades suponen la base fundamental 
para la creación de conocimiento, de modo que exista un clima favorable para la comparti­
ción de conocimiento, en el que los miembros de la organización de sientan seguros y có­
modos participando en dicho proceso (Nonaka, Toyama y Konno, 2001).
La teoría dinámica de creación de conocimiento también contempla, conjuntamente a 
la espiral de creación de conocimiento y a las condiciones facilitadoras acabadas de mencio­
nar, la existencia de un modelo de cinco fases en el proceso de creación de conocimiento en la 
organización (figura 2.13). Exponemos sucintamente las mismas a continuación, a partir de las 
explicaciones de Nonaka y Takeuchi (1995):
1. Compartición de conocimiento tácito, que se corresponde básicamente con la socialización.
2. Creación de conceptos, similar a la exteriorización.
3. Justificación de conceptos. Coherentemente con la definición de conocimiento como 
“creencia verdadera justificada” 11, esta fase supone “el proceso de determinación de si los 
nuevos conceptos creados son verdaderamente valiosos para la organización y la sociedad” 
{ibid.: 86).
4. Construcción de un arquetipo, esto es, algo tangible y concreto, resultado de la conversión 
material del concepto previamente justificado. Puede tratarse tanto de un prototipo en el caso 
de procesos de desarrollo de nuevos productos, como de un modelo de mecanismo operativo si 
se trata de innovación en servicios u organizativa. Esta fase es similar a la combinación.
77 Véase subepígrafe 1.2.1.
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5. Transición ontológica del conocimiento 78. “El nuevo concepto, una vez ha sido creado, 
justificado y modelado, se mueve hacia otro ciclo de creación de conocimiento en un nivel 
ontológico distinto” (ibid.: 88), comenzándose así una nueva vuelta en la espiral de creación de 
conocimiento. Este proceso interactivo ocurre tanto a nivel intraorganizativo como interorga­
nizativo. Para la eficacia de esta fase, “es esencial que cada unidad organizativa tenga la auto­
nomía para tomar el conocimiento desarrollado en algún otro sitio y aplicarlo libremente a 
través de diferentes niveles y barreras internas” (ibid.: 89).
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-Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995: 84; traducción propia).
Como complemento a las distintas características mencionadas que definen la teoría 
dinámica de creación de conocimiento — cuatro modos de conversión del conocimiento, cinco 
condiciones facilitadoras y modelo de cinco fases de creación de conocimiento— , los autores 
de la misma proponen un estilo de dirección y  toma de decisiones denominado middle-up- 
down. En este sentido, el estilo jerárquico clásico top-down confina la creación de conocimien­
to a una perspectiva muy limitada de simple procesamiento de la información, donde sólo la 
alta dirección tiene capacidad y legitimidad para crear conocimiento. En todo caso, el modelo 
top-down estaría únicamente “indicado para tratar con el conocimiento explícito. Pero al con-
78 Traducción libre de la expresión original cross-leveling ofknowledge.
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trolar la creación de conocimiento desde el ápice, descuida el desarrollo de conocimiento tácito | 
que puede acontecer en la primera línea de la organización” (ibid.: 126). Por otra parte, el mo­
delo bottom-up no supone una superación de las limitaciones del otro sistema, ya que se trata j
simplemente “de una imagen de espejo de la dirección top-down” (ibid.: 125). Así, “en lugar 
de jerarquía y división del trabajo, hay autonomía. En lugar del conocimiento creado y contro­
lado por el ápice, éste se crea y, en gran medida, se controla por la base” (ibid.: 125-126). En 
todo caso, el modelo bottom-up “es bueno para tratar conocimiento tácito. Pero su propio énfa­
sis en la autonomía significa que dicho conocimiento es extremadamente difícil de diseminar y 
compartir en la organización” (ibid.: 126).
En otras palabras, “el modelo top-down proporciona sólo conversión parcial centrada 
en la combinación (explícito a explícito) y la interiorización (explícito a tácito)”, mientras que 
“el modelo bottom-up efectúa sólo conversión parcial centrada en la socialización (tácito a 
tácito) y la exteriorización (tácito a explícito)” (ibid.: 126). Además, ninguno de los dos mode­
los reconoce debidamente la relevancia de la dirección intermedia (o línea media).
Consiguientemente, el modelo middle-up-down aparece como una alternativa que aú­
na las fortalezas de los dos modelos extremos tradicionales. Los líderes del proceso de crea­
ción de conocimiento son los directivos medios, quienes actúan como nexo entre la elite estra­
tega y la base operativa, a modo de catalizador esencial para el impulso continuo de la espiral 
de creación de conocimiento. De este modo, “el proceso pone a los directivos medios en el 
mismo centro de la gestión del conocimiento” (ibid.: 127). Según Nonaka y Takeuchi, este 
modelo es, con diferencia, el más completo, amplio y flexible en cuanto a quien está involu­
crado, qué tipos de conocimiento se desarrollan, dónde se almacena y cómo se crea el conoci­
miento.
Un último aspecto que deseamos comentar en cuanto a la teoría dinámica de creación 
de conocimiento es la propuesta de la llamada hypertext organization, un nueva forma organi­
zativa que trata de superar una clásica pero falsa dicotomía entre burocracia y adhocracia, de­
biendo buscarse una complementariedad entre las mismas. Análogamente a la problemática 
top-down vs. bottom-up, ninguno de los estos dos paradigmas organizativos clásicos responde 
eficazmente a las necesidades de la creación de conocimiento. Esto es, “la burocracia es eficaz 
para desarrollar combinación e interiorización, mientras que la task forcé es adecuada para la 
socialización y la exteriorización” (ibid.: 162; cursiva nuestra por coherencia de formato). 
Consiguientemente, debe “perseguirse tanto la eficiencia de una burocracia como la flexibili­
dad de una task forcé” (ibid.: 162-163; cursiva nuestra por coherencia de formato), en la hyper­
text organization coexisten “tres capas o contextos totalmente diferentes que coexisten dentro 
de la misma organización” (ibid.: 167), a saber: (1) sistema empresarial, esto es, la forma jera- 
rárquica-burocrática más tradicional; (2) equipo de proyecto, esto es, la forma orgánica presen­
tada en general como innovadora; (3) base de conocimiento, esto es, el sistema subyacente, no 
existente como forma organizativa material, integrado por la visión, la cultura, la tecnología, 
las bases de datos, etc.
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Nonaka y Takeuchi definen específicamente cada una de estas tres capas organizativas 
del modo que reproducimos a continuación:
La capa central es la capa de “sistema empresarial” en la cual la operaciones normales y 
rutinarias son llevadas a cabo. Ya que una estructura burocrática es adecuada para efectuar tra­
bajo rutinario eficientemente, esta capa tiene la forma de una pirámide jerárquica. La capa supe-
79rior es la capa de “equipo de proyecto” , donde múltiples equipos de proyecto se dedican a ac­
tividades de creación de conocimiento tales como el desarrollo de nuevos productos. Los miem­
bros de los equipos se juntan a partir de múltiples unidades diferentes a lo largo de todo el sis­
tema empresarial, y son asignados exclusivamente a un equipo, de proyecto hasta que éste se 
completa. Debajo se sitúa la capa de “base de conocimiento”, donde el conocimiento organiza­
tivo generado en las dos capas superiores se recategoriza y recontextualiza. Esta capa no existe 
como una entidad organizativa real, pero se halla inserta en la visión corporativa, cultura orga­
nizativa o tecnología (1995: 167; comillas en el original).
Teniendo en cuenta estos extremos, la relevancia de la hypertext organization estriba 
en la capacidad de sus miembros para cambiar de contextos — esto es, de capas organizati­
vas— . La cuestión es moverse entre los tres contextos para que la organización se adapte a 
situaciones cambiantes tanto dentro como fuera de la misma 80. En general, en situaciones más 
estables se utilizará en mayor medida el sistema empresarial —burocracia— y en las de cam­
bio el equipo de proyecto —adhocracia— . Por último, la base de conocimiento facilita la mez­
cla de los distintos contenidos del conocimiento y su transformación en algo que sea lo más 
útil y significativo posible para la actividad y objetivos de la organización en su conjunto (No­
naka y Takeuchi, 1995).
Como último comentario de esta sucinta revisión de las propuestas de Nonaka y cola­
boradores, no podemos evitar la mención del concepto de ba. Este término, vocablo japonés 
para “lugar“ o “espacio”, debe entenderse como “un espacio compartido para la emergencia de 
relaciones” (Nonaka y Konno, 1998: 40), pudiendo tratarse de espacios físicos (e.g. oficinas), 
mentales (e.g. valores compartidos) o virtuales (e.g. correo electrónico). El ba supone la clave 
de la diferencia entre conocimiento e información, de modo que ofrece el contexto para que 
ésta pueda interpretarse y así devenir conocimiento (Nonaka y Konno, 1998; Nonaka, Toyama 
y Konno, 2001). Consiguientemente, el ba es la misma base que facilita la aparición y el desa­
rrollo del proceso SECI (socialización, exteriorización, combinación e interiorización). En este 
sentido, se identifican cuatro tipos distintos de ba, según contribuyan al desarrollo de cada uno 
de los cuatro estadios del proceso SECI. A saber (ibid.): ba originador (socialización), ba dia­
logante (exteriorización), ba sistematizador (combinación) y ba ejercitante (interiorización). 
En relación con estos extremos, recordemos que, según Scharmer (2001), el ba originador, en 
su calidad de primer germen de la creación de conocimiento, coincide con el concepto que este 
autor propone de conocimiento autotrascendente (conocimiento tácito todavía no materializa-
79 Task forces en el original.
80 De ahí el término hypertext organization, por la analogía con “la flexibilidad de un usuario de ordenador que se 
mueve fácilmente a través de un documento hipertextual” (Nonaka y Takeuchi, 1995: 169).
130 Influencia de las políticas de RR.HH. en los procesos de desarrollo y gestión del conocimiento
do). También debe enfatizarse la relación entre el ba y las comunidades de práctica (e.g. 
Brown y Duguid, 1991, 1998; Kofinan y Senge, 1993), en cuanto a su papel fundamental de 
contexto compartido y nexo básico para la facilitación de la amplificación sinérgica del apren­
dizaje individual en organizativo a través del nivel grupal. Todo ello sin perjuicio de las dife­
rencias que Nonaka et al. (2001) apuntan entre los conceptos de ba y de comunidades de prác­
tica 81.
Con el objeto de integrar al máximo la propuesta de una teoría de creación de conoci­
miento lo más completa posible, Nonaka et al. (2001) enfatizan el hecho de que las condicio­
nes facilitadoras suponen los mismos elementos organizativos de los que debe apoyarse la 
dirección para construir y desarrollar el ba. Debe destacarse que la última y más reciente de 
ellas (amor, cuidado, confianza y compromiso) se apoya de modo importante en el concepto de 
“cuidado” 82 introducido por Von Krogh (1998). El cuidado se sustenta por varios elementos, 
tales como —enumerados muy sucintamente— las relaciones entre personas, la confianza mu­
tua, la empatia activa, el acceso a la ayuda de otras personas, el juicio benévolo entre miem­
bros de la organización, y el coraje para la experimentación, la comunicación libre y la retroa- 
limentación. Los fundamentos epistemológicos y teóricos de las propuestas de Von Krogh 
(1998) resultaron muy cercanos a los de Nonaka. Así, de modo coherente con Von Krogh 
(1998) y con Von Krogh, Ichijo y Nonaka (2000), Nonaka incorporó formalmente a su teoría 
de creación de conocimiento la condición facilitadora de “amor, cuidado, confianza y com­
promiso” en su reciente obra conjunta con Toyama y Konno (Nonaka et al., 2000, 2001).
2.2.2.2. Otras aportaciones relevantes sobre la creación de conocimiento en la
organización
Excluimos de esta sección todos los trabajos centrados de un modo estricto en la pro­
blemática de la gestión del conocimiento. Esto es, consideramos aquí —a efectos de la revisión 
bibliográfica del presente trabajo—únicamente los trabajos que, tratando de modelar el proce­
so de creación de conocimiento en la organización, cumplen los requisitos que se mencionan a 
continuación:
• suponen una aportación distinta o, al menos, sustancialmente independiente de la de Nona­
ka y Takeuchi (1995);
81 Según Nonaka et al. (2001) el ba enfatiza la creación de nuevo conocimiento, es mucho más flexible y cambian­
te, y las personas son participantes que se relacionan ellos mismos con el ba. En cambio, en las comunidades de 
práctica se trata de que sus miembros aprendan el conocimiento existente en la comunidad, tiene una definición 
formal, y sus miembros pertenecen a la comunidad (ibid.).
82 Care en el original.
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• utilizan expresamente el término conocimiento, pero utilizando en cambio con mucha mo­
deración la expresión concreta “gestión del conocimiento” 83;
• sin perjuicio de sus aportaciones prescriptivas, poseen un relevante contenido académico.
Los modelos de cierta importancia que hemos encontrado en la literatura que cumplen 
estos tres requisitos son los de Wikstróm y Normann (1994), Leonard (1995) y Choo (1998). 
Dado que el impacto y aceptación de cualquiera de ellos —tanto por la comunidad académica 
como empresarial— se halla muy por debajo del de Nonaka y Takeuchi (1995), vamos a ser 
especialmente breves en su revisión, que efectuamos en orden cronológico.
Wikstróm y Normann (1994) identifican tres tipos distintos de procesos de conoci­
miento en las organizaciones: generativos, productivos y representativos. Los tres tipos de 
procesos no se dan de modo estrictamente lineal sino que, en cierta medida, son sincrónicos y 
recíprocos. A continuación los explicamos brevemente.
• En los procesos generativos “el nuevo conocimiento se crea en gran medida en actividades 
que se orientan a la solución de problemas” (ibid.: 107; en Choo, 1998: 126). Su importan­
cia radica el aumento del stock de recursos de conocimiento disponibles en la organización, 
y así proporcionar a la misma las capacidades necesarias para desarrollar nuevas activida­
des o productos.
• Los procesos productivos propician la acumulación y utilización del conocimiento para 
poder así materializarlo en forma de servicios o productos determinados. Por ejemplo, “una 
pastilla contra el dolor de cabeza es conocimiento manifiesto derivado de los procesos de 
conocimiento de una empresa farmacéutica” (Wikstróm y Normann, 1994: 14; en Choo, 
1998: 126). Si los procesos productivos se aplican reiteradamente constituyen procesos re­
productivos.
• Por último, los procesos representativos incorporan la puesta a disposición al cliente, de 
uno u otro modo, del conocimiento manifiesto —productivo— previo. Por ejemplo, “cuan­
do se vende una máquina ésta deviene un representante fuera de la empresa de todos los 
procesos de conocimiento internos de la empresa que condujeron a su existencia” 
(Wikstróm y Normann, 1994: 108; en Choo, 1998: 127).
Este modelo nos parece bastante directo y de fácil comprensión. No obstante, tal vez 
tenga un sesgo algo “radical” en cuanto a su énfasis por la generación de nuevo conocimiento, 
tal vez dejando algo de lado los procesos más increméntales. Así mismo, las fases propiamente 
internas preinnovadoras de creación de conocimiento se ven de modo muy superficial. De 
hecho, tan sólo la primera fase —procesos generativos— y, en todo caso, parte de la segunda 
—procesos productivos— se refieren a la dinámica estrictamente interna y previa a la existen­
83 La literatura estricta de la gestión del conocimiento la revisamos en el próximo capítulo.
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cia de innovación propiamente dicha —esto es, la comercialización del nuevo producto o ser­
vicio— . A nuestro juicio, un análisis riguroso de los procesos de creación de conocimiento 
requeriría un estudio más detallado de dicha dinámica, considerando la innovación misma 
como el resultado del eficaz funcionamiento de aquélla más que como parte integrante de la 
misma.
El segundo modelo de creación de conocimiento que procedemos a comentar es el de 
Leonard (1995). Esta autora propone expresamente un modelo de gestión del conocimiento 84 
que gira en tomo a las llamadas capacidades esenciales 85, las cuales “constituyen una ventaja 
competitiva para una empresa; se han construido a través del tiempo y no pueden ser fácilmen­
te imitadas. Se diferencian de las capacidades suplementarias y facilitadoras, ninguna de las 
cuales es suficientemente superior a las de los competidores para ofrecer una ventaja competi­
tiva 86” (ibid.: 4). Leonard se centra en las capacidades esenciales tecnológicas, enfatizando así 
su interés por las empresas basadas en la tecnología como un relevante campo de trabajo acer­
ca de los procesos de generación y gestión del conocimiento.
Según Leonard (1995) existen cuatro actividades de construcción (creación y  difusión) 
del conocimiento 87 que, de un lado, se relacionan sinérgicamente entre ellas y, de otro lado, 
hacen lo propio con las capacidades esenciales. Siguiendo a Leonard (1995), las explicamos 
brevemente a continuación.
1. Resolución de problemas de forma creativa y  compartida. Se aprovecha la diversidad de 
empleados pertenecientes formalmente a distintas especialidades para lograr soluciones 
ampliamente aceptadas y creativas a los problemas.
2. Implantación e integración de nuevos métodos y  herramientas. Se trata de gestionar efi­
cazmente el proceso de innovación, asegurando la implicación de los usuarios de las 
herramientas en cuestión y, así mismo, buscando la máxima congruencia entre la tecnolo­
gía y el entorno del usuario.
3. Experimentación y  desarrollo de prototipos. Se diversifica la cartera de opciones tecnoló­
gicas, afianzándose así la innovación continua, y basándose todo ello en la extensión de las 
capacidades existentes así como en el desarrollo de nuevas capacidades.
84 Que incluimos en este apartado y no en el dedicado a la literatura estricta de gestión del conocimiento, dada su 
especial robustez teórica y relativa independencia de Nonaka y Takeuchi (1995), en comparación con la mayoría de 
trabajos de esta literatura.
85 Originalmente core capabilities. Destacamos que Leonard (1995) considera sinónimos los vocablos capacidades 
y competencias — cuestión no exenta de controversia—. Es más, Leonard se apoya expresamente en el ya clásico 
concepto de core competence de Prahalad y Hamel (1990).
86 Las capacidades suplementarias “añaden valor a las capacidades esenciales pero que podrían ser imitadas [...] 
Las capacidades facilitadoras son necesarias pero no suficientes en sí mismas para distinguir competitivamente a 
una empresa.” (ibid.). Así, capacidades suplementarias, facilitadoras y esenciales constituyen una jerarquía de tipos 
de capacidades ordenadas de menor a mayor importancia estratégica.
87 Leonard (1995) utiliza “construcción” y “creación y difusión” de modo intercambiable.
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4. Importación y  absorción de conocimiento externo a la empresa. Además de la integración 
interna del conocimiento, resulta crucial la absorción de conocimiento tecnológico extemo. 
Resulta clave, a estos efectos, la capacidad de absorción de la organización, definida co­
mo “la habilidad de una empresa para reconocer el valor de información extema nueva, 
asimilarla y aplicarla con fines comerciales” (ibid.: 136).
El modelo de Leonard (1995) nos parece muy interesante. A nuestro juicio, profundiza 
en los que antes denominábamos procesos internos preinnovadores, superando algunas de las 
limitaciones que observábamos en la propuesta de Wikstróm y Normann (1994). Así mismo, 
un aspecto especialmente relevante es la conexión explícita que se efectúa entre la creación de 
conocimiento y la generación de capacidades esenciales, con la orientación estratégica moder­
na que ello supone para el trabajo. Por otra parte, una limitación que, modestamente, le detec­
tamos a la propuesta de Leonard (1995) es su expresa orientación a la tecnología, con el cierto 
descuido que ello supone con respecto a consideraciones de carácter más soft —humano, cul­
tural, etc.— . Cierto es, sin embargo, que existen elementos soft en el modelo (e.g. la dimensión 
de los valores y normas como componente de la capacidad esencial). No obstante, a nuestro 
juicio estos elementos soft no se trabajan con la profundidad que sería necesaria para lograr un 
modelo de creación de conocimiento más amplio e integrador de distintos ámbitos de la orga­
nización de empresas —más allá de las áreas de operaciones, tecnología o I+D, alcanzando 
áreas tales como recursos humanos, liderazgo, motivación, cultura, etc.
El último modelo que comentamos en esta sección es el de Choo (1998). Esta propues­
ta, posterior a las anteriormente mencionados, conoce aquéllos y los incorpora oportunamente 
a su propio análisis. Choo presenta un modelo sumamente complejo, que trata de integrar dis­
tintas corrientes académicas relevantes. En este sentido, Choo propone el llamado ciclo de 
conocimiento, con el objeto de describir la compleja dinámica de la que este autor denomina 
knowing organization.
\
| Centrando su atención alrededor de la problemática de la apropiación y procesamiento
de la información por parte de las organizaciones, Choo ofrece una visión complementaria de 
tres modos de uso de la información en la organización: dotación de sentido 88, creación de 
conocimiento y toma de decisiones. A partir de aquí, Choo identifica tres elementos cruciales: 
| la cultura, la teoría expuesta y la teoría en uso (cf. Argyris y Schón, 1978, 1996). Cada uno de
' ellos actúa como un criterio a partir del cual se enfatizan distintos elementos para cada uno de
los tres modos de uso de la información. Es decir, teniendo en cuenta, respectivamente, la cul­
tura, la teoría expuesta y la teoría en uso, los aspectos relevantes del uso de la información 
serían:
88 Sense making en el original. Alrededor de este concepto existe una importante corriente de la literatura (e.g. 
Weick, 1995), de hecho muy relacionada con el aprendizaje organizativo. No obstante, no profundizamos en estos 
extremos para no dispersar nuestro análisis.
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r  . . .  on• para la dotación de sentido: creencias, interpretaciones y normas ;
• para la creación de conocimiento: conocimiento cultural, conocimiento explícito y cono­
cimiento tácito;
• para la toma de decisiones: preferencias, reglas y rutinas.
Teniendo en cuenta todos estos extremos, el ciclo de conocimiento de Choo consiste 
en una conexión dinámica e interactiva entre los tres modos de uso de la información, a su vez 
cada uno de ellos combinando en su seno los tres aspectos concretos mencionados (correspon­
dientes cada uno de estos últimos a distintas manifestaciones la cultura, la teoría expuesta o 
teoría en uso). En cualquier caso, no profundizamos más en la propuesta de Choo (1998), que 
planteamos simplemente a efectos ilustrativos.
Así mismo, cabe destacar que Choo (1998) efectúa una interesante comparación (véase 
tabla 2.12) entre los procesos de creación de conocimiento de los respectivos modelos de 
Wikstróm y Normann (1994), Nonaka y Takeuchi (1995) y Leonard (1995).
Tabla 2.12. Procesos de creación de conocimiento— |
Procesos generativos 
Generación de nuevo conocimiento
Compartir conocimiento tácito Resolución de problemas compartida
Creación de conceptos Experimentación y elaboración de 
prototipos
Procesos productivos
Operativización de nuevo 
conocimiento
Justificación de conceptos Implantación e integración de nuevos 
procesos y herramientas
Construcción de un arquetipo
Procesos representativos
Difusión y transferencia de nuevo 
conocimiento
Transición ontológica del 
conocimiento
Importación de conocimiento
- Fuente: Choo (1998: 130; traducción propia).
No vamos a profundizar en la comparación entre modelos. Tan sólo deseamos enfati­
zar el hecho de que, aunque las propuestas se realicen desde distintos modelos formales, las 
teorías de creación de conocimiento coinciden en su esencia implícita. En todo caso, las coin­
cidencias entre las cinco fases de Nonaka y Takeuchi (1995) y las cuatro actividades de Leo-
89 Enactments en el original.
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nard (1995) nos parecen algo forzadas, debido a dos razones fundamentalmente: (i) Nonaka y 
Takeuchi inciden fundamentalmente en aspectos soft como impulsores de sus cuatro fases, 
mientras que Leonard se centra primordialmente en la tecnología como núcleo de sus activida­
des de construcción de conocimiento, y (ii) el último de los procesos acontece principalmente 
en el ámbito organizativo interno para Nonaka y Takeuchi, mientras que para Leonard se trata 
básicamente de adquisición de conocimiento del exterior. De cualquier modo, reconocemos el 
interesante esfuerzo realizado por Choo (1998) de integración sinérgica de tres modelos distin­
tos bajo el denominador común de los procesos de creación de conocimiento.
Tras estas consideraciones, en adelante nos centraremos especialmente en la propuesta 
de Nonaka y Takeuchi (1995). Ésta es, con diferencia, la más utilizada en la literatura, tal co­
mo hemos puesto de manifiesto anteriormente en distintas ocasiones. Así mismo, estos autores 
presentan, a nuestro juicio, el modelo más didáctico, elegante y convincente. En cuanto al mo­
delo general del ciclo de conocimiento de Choo (1998), destaca claramente uno de sus tres 
pilares, creación de conocimiento, resultando de especial interés en el marco de nuestro traba­
jo. En cualquier caso, dada su idiosincrasia, no creemos conveniente la incorporación de dicho 
modelo tal como se presenta para el desarrollo teórico de nuestro trabajo.
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ANEXO 2-1. LA VISIÓN DE LA EMPRESA BASADA EN EL 
CONOCIMIENTO
En el concepto de visión de la empresa basada en el conocimiento englobamos una literatura 
ciertamente heterogénea, cuya denominación concreta no está exenta de dificultades. En términos gene­
rales, nos referimos a lo que, según Fernández y Suárez (1996) es una de las tres líneas de investigación
90de la perspectiva de recursos de la dirección estratégica, la que hace hincapié en “los conocimientos” , 
o los que Foss (1996) denomina “enfoques de la teoría de la empresa 91 basados en el conocimiento” — 
centrados en explicar la existencia de la empresa en función del conocimiento (e.g. Conner y Prahalad, 
1996)—, como algo distinto al conjunto más genérico de trabajos que este mismo autor denomina 
“perspectivas de conocimiento” —que tratan de explicar el conocimiento organizativo en sí mismo, y 
que sirven de fundamento para las argumentaciones en el seno del otro bloque (e.g. Nonaka y Takeuchi, 
1995)—. No obstante estos extremos, esta distinción es muy particular de Foss y la frontera no está tan 
nítida como podría parecer en una primera impresión. Por ejemplo, a Spender lo situaríamos más bien 
en el segundo grupo, dado que las cuestiones acerca de los límites de la empresa según criterios alterna­
tivos a los fundamentados en el discurso tradicional en tomo al oportunismo y los costes de transacción 
—preocupación central del primero de los bloques de la literatura mencionados siguiendo a Foss 
(1996)— es tan sólo un tema secundario para Spender. Así mismo, Grant, si bien se halla más cercano 
que Spender al primer bloque, se dedica más a abordar la cuestión de qué hacen las organizaciones que 
por qué y para qué existen las organizaciones en relación con el conocimiento, además de interesarse 
importantemente por el segundo bloque, con lo que su enfoque sería totalmente híbrido.
En cualquier caso, se constata la jungla taxonómica y semántica existente. Ofrecemos a conti­
nuación algunos ejemplos de la misma:
• Kogut y Zander (1992) manifiestan que el aprendizaje tiene poco significado si no se acompaña de 
una teoría del conocimiento organizativo.
• Spender (1995) dice que el conocimiento es la clave de ventaja competitiva en el marco de la teoría 
de la empresa 92 basada en los recursos.
• Grant (1996a) habla de la teoría de la capacidad organizativa basada en el conocimiento.
• Spender y Grant (1996) proponen la expresión teoría de la empresa basada en el conocimiento, la 
cual Spender (1996c) adorna como teoría dinámica de la empresa basada en el conocimiento.
• Kogut y Zander pasan de centrarse en el conocimiento per se al “desafio de establecer una visión
93alternativa a la ‘teoría de la empresa’” (1996: 502).
Las otras dos líneas harían hincapié, respectivamente, en los “recursos” stricto senso y en los “recursos y capacidades”.
91 Theory o f the firm en la expresión original, que seguimos traduciendo en adelante como “teoría de la empresa”.
92 Nótese que Spender utiliza el término “teoría” y no “enfoque”, aunque personalmente preferimos la consideración de 
enfoque (coherentemente con, e.g. Fernández y Suárez, 1996 o Foss, 1998) en la medida en que —en el marco de la direc­
ción estratégica— sirve para entender cómo y por qué existen diferencias significativas interempresariales de rendimiento, 
pero tan sólo parcialmente ayudan a entender una cuestión mucho más ambiciosa como es “por qué existen las empresas”.
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• Conner y Prahalad entienden el conocimiento como la misma raison d’étre del enfoque de recursos, 
exponiendo el objetivo de su trabajo como el desarrollo “de una teoría de la empresa basada en los 
recursos —basada en el conocimiento—“ (1996: 477).
• Porter Liebeskind, por su parte, aduce que “la teoría de costes de transacción ha prestado escasa 
atención a la cuestión del conocimiento [...] el activo más importante que posee la empresa” (1996: 
93), de modo que aquélla “puede extenderse para albergar la noción de conocimiento de un modo 
que sea útil para la investigación en estrategia” (ibíd.).
A pesar de las diferentes propuestas, consideramos a todos estos trabajos —entre muchos 
otros— integrantes de un cuerpo de la literatura con una individualidad propia, y en este sentido opta­
mos, con una intención integradora, por la denominación concreta de “visión de la empresa basada en el
conocimiento” (en adelante KBV, según la expresión original en inglés Knowledge-Based View (of the 
94firm) ), sin peijuicio de que nuestra concepción de dicha expresión no coincida exactamente —en 
ocasiones más amplia, en ocasiones más restringida— con los trabajos que expresamente han utilizado 
la misma.
Concretamente, entendemos que pertenecen a la KBV el conjunto de trabajos de carácter mar­
cadamente académico que tratan de explicar (i) la existencia de la organización empresarial, (ii) su co­
metido y/o (iii) el papel del conocimiento y los resultados del desarrollo del mismo en la organización, 
siempre desde la asunción de partida de la importancia primordial del conocimiento como recurso estra­
tégico —y siempre que dichos trabajos no puedan considerarse pertenecientes a ninguna de las otras 
literaturas de desarrollo del conocimiento según nuestra propuesta taxonómica, a saber: aprendizaje 
organizativo, creación de conocimiento o gestión del conocimiento en sentido estricto (véase epígrafe 
1.1, cap. 1).
En cualquier caso, con el objeto de evitar una excesiva dispersión, en la revisión que desarro­
llamos a continuación nos centramos sólo en aquellos trabajos que, aportando un valor añadido relevante 
para la comprensión del papel del conocimiento como recurso estratégico de la organización, pueden de 
algún modo relacionarse directamente con la problemática de los procesos de desarrollo de conocimien­
to (e.g. Grant, 1996a,b, 2001; Kogut y Zander, 1992; Spender, 1995,1996a,b,c, 1998; Teece, 1998a).
i
| Or íg en es  C ien tífic o s  y E volución  H istó rica  de  la  V isión  de la  E m pr esa  Basada  
en el  C o n o c im ien to
La KBV tiene un origen multidisciplinar, con raíces en varias áreas académicas relevantes, en- 
• tre las cuales cabe destacar:
En el conjunto de su obra Kogut y Zander adoptarían pues un enfoque híbrido según la división de la literatura acerca de la 
organización y el conocimiento en dos grandes bloques de Foss (1996) mencionada en el primer párrafo del epígrafe.
94 Nótese que utilizamos la propuesta de Spender y Grant (1996) pero cambiando el término “teoría” por el de “visión” —más 
cercano al de “enfoque” y que recoge el propio Grant, tanto combinadamente con el de “teoría" (Grant, 1997) como ya en exclusi­
vidad (Grant, 1998, 2001}—, tanto por motivos análogos a la cuestión teoría vs. enfoque de recursos, como por adoptar una deno­
minación más amplia que permita acoger en su seno otras propuestas más centradas en enfoques estratégicos evolucionados del 
concepto ya tradicional de “competencias esenciales” de Prahalad y Hamel (1990) (e.g. Lei, Hitt y Bettis, 1996; Teece, 1998a; 
Teece, Pisano y Shuen, 1997).
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• El enfoque de recursos de la dirección estratégica, en cuanto a que la KBV supone un desarrollo 
particular del mismo basado en la consideración del conocimiento como el principal recurso de la 
organización, dado su especial potencial como recurso idiosincrásico y difícilmente replicable.
• La economía de costes de transacción, en cuanto a que la KBV supone una explicación de la mayor 
eficiencia de la organización empresarial frente a las transacciones del mercado en función de la ma­
yor eficiencia de aquélla para integrar y aplicar el conocimiento.
• El aprendizaje organizativo, en cuanto a que la KBV complementa la visión esencialmente procesual 
de la literatura descriptiva del aprendizaje organizativo, profundizando así en las implicaciones or­
ganizativas y estratégicas del resultado fundamental del proceso de aprendizaje, esto es, el conoci­
miento.
• La gestión de la innovación, en cuanto a que la KBV ofrece un interesante marco de referencia para 
entender las diferencias interorganizativas de capacidad de innovación y, consiguientemente, de 
creación y mantenimiento de ventajas competitivas sostenibles en un entorno de elevada turbulencia, 
así como por la elevada complementariedad entre los contenidos prescriptivos que generalmente in­
corporan la mayoría de modelos clásicos de innovación con los elementos teóricos de los modelos 
más avanzados de —en el marco de la KBV— desarrollo de capacidades o competencias.
Kogut y Zander (1992) 95
Por lo que respecta a la evolución histórica de la KBV —según la concepción restringida de la 
misma que nos interesa—, atribuimos el arranque de dicha corriente a Kogut y Zander (1992), trabajo 
centrado en responder a la pregunta de “¿por qué las organizaciones existen?” a partir del conocimiento. 
En concreto, Kogut y Zander afirman que “lo que las empresas hacen mejor que los mercados es com­
partir y transferir el conocimiento de los individuos y grupos en una organización” (1992: 383). En este 
sentido, el papel de la empresa va más allá de cuestiones puramente contractuales. En éstos términos se 
expresan otros autores relevantes del momento. Por ejemplo, Dosi, Winter y Teece (1992) manifiestan 
que “la cuestión esencial sobre la empresa es no sólo su ‘contractualidad’, sino que tanto lo es su fun­
ción como repositorio de conocimiento distintivo productivo (tecnológico y organizativo), y como enti­
dad que puede aprender —y crecer— en función de este conocimiento” (en Foss, 1996: 470). Por su­
puesto, existen importantes clásicos en los cuales Kogut y Zander (1992) se apoyan para ofrecer sus 
planteamientos (e.g. Cyert y March, 1963; March y Simón, 1958; Polanyi, 1966). No obstante, dichos 
trabajos tratan temas mucho más amplios que la KBV, por lo que no son, per se, objeto de análisis por 
nuestra parte. En este sentido, cabe destacar que Kogut y Zander ofrecen una interesante revisión de las 
distintas dimensiones del conocimiento (cuestión que no obstante ya se ha tratado en profundidad en el 
subepígrafe 1.2.3 del primer capítulo, por lo que en este epígrafe eludimos dicha problemática 96).
En todo caso, vale la pena destacar la que Kogut y Zander (1992) denominan “paradoja de la 
replicación”, directamente derivada de los postulados básicos de la teoría de recursos. Esto es, dado que
95 También Zander y Kogut (1995).
96 Es más, importantes trabajos pertenecientes a la KBV (e.g. Grant, 1996a,b; Spender, 1995,1996a,b,c) han tratado la cuestión de 
las dimensiones del conocimiento, de modo que esta problemática es, sin duda alguna, un elemento relevante de la misma. Sin 
embargo, dado que dicha cuestión ya se ha tratado anteriormente en este trabajo, procedemos a centramos en este epígrafe en otros 
aspectos de la KBV.
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los recursos más fácilmente transmisibles son también más fácilmente imitables, el conocimiento codifi­
cado —esto es, explícito—, a la vez que puede ser utilizado más productivamente por parte de la organi­
zación gracias a su mejor transmisibilidad, también puede ser más fácilmente imitado por la competen­
cia. Consiguientemente, la codificación del conocimiento supone ventajas pero también riesgos. En 
nuestra opinión, el enfoque de Nonaka y colaboradores —fuera de la KBV tal como la entendemos— y, 
en concreto, el concepto de ba (Nonaka y Konno, 1998; Nonaka et al., 2000, 2001) ofrecen un marco de 
referencia interesante para tratar de superar la mencionada paradoja. Esto es, la intervención de la direc­
ción no debería centrarse tanto en utilizar y transferir directamente el conocimiento —para lo cual es 
imprescindible su previa codificación—, sino en crear el contexto o clima apropiado para que el cono­
cimiento sea desarrollado por parte de los miembros de la organización (facilitando los impactos positi­
vos del conocimiento en el funcionamiento organizativo, quedando las intervenciones expresas para la 
codificación en un segundo plano). Estos extremos no han sido recogidos, por lo general, por parte de la 
KBV, que se ha centrado prioritariamente en la codificación y apropiación directa del conocimiento.
Volviendo a Kogut y Zander (1992), teniendo en cuenta la importante conexión entre aprendi­
zaje y conocimiento, estos autores ofrecen un interesante modelo en el que las capacidades combinati- 
vas de la empresa —resultado conjunto del conocimiento (explícito y tácito) y del aprendizaje (interno y 
externo)— facilitan oportunidades organizativas y tecnológicas que, a su vez, fomentarán oportunidades 
de mercado para la organización.
Atribuimos a este modelo un carácter complementario a los desarrollos teóricos del presente 
capítulo. En este sentido, el conocimiento (información y know-how) el aprendizaje interno y externo, en 
su condición de inputs para el desarrollo de las capacidades combinativas, puede considerarse una parti­
cular visión de la misma realidad del proceso de desarrollo de conocimiento. Así, la esencia de las capa­
cidades combinativas —el centro de atención del modelo de Kogut y Zander (1992)— estaría estrecha­
mente relacionada con los conceptos de memoria y rutinas organizativas, especialmente en cuanto al 
papel de las mismas como output más inmediato del conocimiento y del proceso de aprendizaje. Por otra 
parte, el modelo de Kogut y Zander (1992), con la mención de los distintos tipos de oportunidades (or­
ganizativas, tecnológicas y de mercado) establece una conexión con la posibilidad de mejora de los 
resultados organizativos.
En síntesis, Kogut y Zander proponen la comprensión de la empresa “como una comunidad so­
cial especializada en la velocidad y eficiencia en la creación y transferencia de conocimiento” (1996: 
503). Trabajos empíricos de los mismos autores (e.g. Zander y Kogut, 1995) apoyan estas ideas. En 
concreto, en Zander y Kogut (1995), a través de un estudio empírico cuantitativo se confirman las cuatro 
proposiciones siguientes: (i) cuanto más fácilmente una capacidad pueda comunicarse y entenderse, más 
coito será el tiempo de transferencia o imitación, (ii) cuantos más competidores hayan desarrollando 
productos similares, más corto será el tiempo de transferencia e imitación de la capacidad, (iii) cuanto 
más dispersos a través de los límites de la empresa estén los principales aspectos de la capacidad de 
fabricación, más corto será el tiempo de imitación, (iv) cuanto más haya la empresa innovadora mejora­
do subsiguientemente el producto o el proceso productivo, más largo será el tiempo de imitación.
Destacamos así mismo que en Kogut y Zander (1996) se profundiza especialmente en la cues­
tión de los límites de la empresa, dentro de un enfoque particular de la KBV dedicado a ofrecer alterna­
tivas “no transaccionales” a la disyuntiva empresa vs. mercado —coherentemente con los planteamien­
tos de otros relevantes autores (e.g. Foss, 1996 o Conner y Prahalad, 1996).
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Spender (1995)
Spender (1995) adopta una perspectiva especialmente centrada en el enfoque de recursos, aun­
que también de una forma muy crítica. En este sentido, ofrece algunas reflexiones críticas que sirven de 
fundamento para su particular modo de presentar el conocimiento como clave de la ventaja competitiva. 
Merece la pena destacar las siguientes afirmaciones:
El giro basado en los recursos puede ser un error. Centrándonos sólo en la adquisición y protección 
de los recursos esenciales, pasamos por alto cómo los recursos se aplican. [...] Cuando pasamos por alto 
los procesos de aplicación de recursos no podemos entender lo que significa agrupar recursos para que de­
vengan una empresa. [...] La teoría basada en los recursos ha prestado poca atención a la construcción y
97gestión del conjunto [de recursos] . [ . . . ]  Es el modo de aplicación lo que determina si un recurso en par­
ticular es esencial, complementario o superfluo. [...]  La única ventaja de la empresa puede residir en la 
superior coordinación de su dotación de recursos (1995: 354-355, énfasis añadido).
Consiguientemente, Spender (1995), siguiendo —como él mismo destaca— los postulados clá­
sicos de Bamard (1938) y Penrose (1959), defiende que “la esencia de la empresa productora de rentas 
es la habilidad de aprender por la práctica, para que las capacidades esenciales de coordinación emeijan 
durante el proceso de coordinación más que antes”, centrándose en la empresa “como un cuerpo dinámi­
co de conocimiento en acción” (Spender, 1995: 355). En cuanto a la naturaleza del conocimiento y la 
perspectiva sobre el carácter individual u organizativo del mismo, remitimos al lector al epígrafe 1.2, 
donde profundizábamos en estas cuestiones y Spender era uno de los autores principales en nuestra 
revisión. En todo caso, de modo muy sintético, destacamos su enfoque pragmático de la problemática de 
la reificación del aprendizaje-conocimiento —apoyándose en Simón (1991) y Huber (1991)—, así como 
la división del conocimiento en cuatro tipos (véase tabla 1.9, cap. 1) —según se combinen sus vertientes 
explícita-tácita e individual-social— en conocimiento consciente (explícito e individual), objetivado 
(explícito y social), automático (tácito e individual) y colectivo (tácito y social). El conocimiento colec­
tivo es, sin lugar a dudas, el que recibe mayor atención por parte de Spender, en su calidad de recurso 
genuinamente específico de la empresa y base fundamental de las rutinas organizativas.
Grant (1996a)
Después de Spender (1995) se publica Grant (1996a). A diferencia de Spender (1995), en Grant 
(1996a) sí que se cita a Kogut y Zander (1992), y también se cita a Spender (1992) en cuanto al papel 
crucial de las empresas como entes de aplicación del conocimiento y no sólo de creación del mismo 
(aunque no se cita a Spender [1995], trabajo más expresamente centrado en la KBV). En cualquier caso, 
consideramos a Grant (1996a) un importante trabajo de la KBV. Concretamente, Grant (1996a), por una 
parte, retoma la relación entre conocimiento y capacidad organizativa, introducida anteriormente por 
Kogut y Zander (1992), identificándola con la integración del conocimiento. Por otra parte, Grant 
(1996a) hace hincapié en el papel de la empresa como integradora del conocimiento, adoptando así un 
enfoque más innovador de coordinación de recursos frente al más tradicional de acopio de recursos. En 
estos extremos Grant (1996a) coincide en gran medida con la esencia de los planteamientos de Spender 
(1995).
Grant (1996a) arranca —obviamente— del enfoque de recursos en su análisis, el cual conecta 
elegantemente con el papel del conocimiento como fuente de las ventajas derivadas del uso inteligente
Aclaración añadida.
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de ¡recursos y capacidades por parte de la empresa —precisamente sistematizando las ideas subyacentes 
en ¡Spender (1995)—. Estos extremos se sintetizan en las siguientes asunciones de Grant:
Primero, bajo competencia dinámica, una rentabilidad superior es más probable que se asocie con 
ventajas basadas en recursos y capacidades que con ventajas de posición resultantes de una selección de 
mercado y segmento y de posiciones competitivas basadas en alguna forma de “estrategia genérica”.
Segundo, tales ventajas basadas en recursos y capacidades es probable que deriven de un acceso 
superior a e integración de conocimiento especializado (1996a: 376; comillas en el original).
En cuanto a la identificación de mecanismos concretos para integrar el conocimiento en el seno 
de la organización, Grant (1996a) se apoya en la distinción entre conocimiento explícito y tácito. Por lo 
que respecta al primero, Grant afirma que “el conocimiento explícito implica pocos problemas de inte- 
graición dada su inherente comunicabilidad” (1996a: 379). Así mismo, “los avances en la tecnología de 
la ¡información han facilitado enormemente la integración del conocimiento explícito mediante un au­
mento de la facilidad con la que el conocimiento explícito puede codificarse, comunicarse, asimilarse, 
almacenarse y recuperarse” (Rockart y Short, 1989; en Grant, 1996a: 379). Relacionando estos extremos 
com la espiral de creación de conocimiento de Nonaka (véase figura 2.12, pág. 125), identificamos la 
integración del conocimiento explícito según Grant con los procesos de combinación e interiorización. 
Por otra parte, el conocimiento tácito es mucho más difícil de integrar, dada sú menor transmisibilidad. 
En este sentido, en relación con el carácter clave del conocimiento tácito de recurso genuinamente idio­
sincrásico, Grant afirma que “las cuestiones más complejas e interesantes conciernen la integración del 
conocimiento tácito” (1996a: 379).
En concreto, Grant identifica dos mecanismos complementarios de integración del conocimien­
to ¡tácito. En primer lugar, la dirección, que supone la formalización de “directivas, políticas y procedi­
mientos que recogen el conocimiento técnico de un gran número de especialistas” (1996a: 379), y así “la 
codificación del conocimiento tácito en reglas e instrucciones explícitas” (1996a: 379). El concepto de 
dirección de Grant es, pues, claramente equivalente a la exteriorización de Nonaka. En segundo lugar, 
las rutinas organizativas, que evitan la substancial pérdida de conocimiento inherente a toda conversión 
de conocimiento explícito en tácito. Así, Grant afirma que, mediante las rutinas organizativas, el cono­
cimiento tácito puede transmitirse sin necesidad de convertirse en explícito, de modo que la dinámica de 
aquéllas equivale claramente a la socialización de Nonaka. Merece la pena destacar las siguientes re­
flexiones de Grant en tomo al concepto de rutinas organizativas:
Una rutina organizativa proporciona un mecanismo de coordinación que no depende de la necesi­
dad de comunicación de conocimiento de forma explícita. [...] Dentro de nuestra visión basada en el co­
nocimiento, la esencia de una rutina organizativa es que los individuos desarrollan patrones de interacción 
que permiten la integración de su conocimiento especializado sin la necesidad de comunicar ese conoci­
miento (1996a: 379).
Puede observarse que la concepción de las rutinas organizativas por parte de Grant está fuerte­
mente orientada al conocimiento tácito. En este extremo, nuestra propia definición de rutinas, de carác­
ter más amplio (véase sección 2.1.4.1), difiere del planteamiento de Grant. No obstante, creemos que 
este hecho no tiene gran importancia. En este sentido, nuestra definición de las rutinas organizativas 
surge tras un cuidadoso estudio de las principales contribuciones existentes en la literatura, incluyendo, 
entre otras, la aportación original de Nelson y Winter (1982), así como otras especialmente enmarcadas 
en el contexto del aprendizaje, en especial Levitt y March (1988) y Crossan, Lañe y White (1999), las 
cuales no ciñen las rutinas al ámbito estrictamente tácito. En cualquier caso, consideramos muy oportu­
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no enfatizar el muy importante componente tácito de las rutinas organizativas, e incluso reconocer que 
el conocimiento tácito constituye el motor fundamental de las mismas.
En términos generales, la esencia de la perspectiva de Grant consiste en que “la fuente crítica 
de ventaja competitiva es la integración del conocimiento más que el conocimiento en sí mismo” 
(1996a: 380), argumento que se ajusta al planteamiento general de Spender (1995). La integración del 
conocimiento tiene, según Grant (1996a), tres características:
• La eficiencia de la integración. Hasta qué punto la capacidad accede a y utiliza el conocimiento 
especializado poseído por los miembros de la organización. Grant destaca a su vez tres factores que 
determinan la eficiencia de la integración: (a) el nivel de lenguaje común, prerrequisito básico para la
eficacia de tanto dirección (tácito a explícito) como rutinas (tácito a tácito), en el cual la cultura or-
98ganizativa juega un papel clave, (b) la frecuencia y variabilidad del rendimiento de las tareas , in­
versamente proporcional a la eficiencia de la integración dependiente de las rutinas, y (c) la estructu­
ra organizativa, que debe diseñarse de modo que se reduzca la necesidad de comunicación para lo­
grar la integración del conocimiento; concretamente, la burocracia maximiza la eficiencia de la inte­
gración del conocimiento basada en la dirección.
• El alcance de la integración. “Los incrementos en el abanico del conocimiento que se integra dentro 
de la capacidad organizativa aumentan el potencial para tanto establecer como sostener ventajas 
competitivas sostenibles” {ibíd.: 381). Esto acontece por dos causas: (i) los diferentes tipos de cono­
cimiento especializado son complementarios, esto es, el retomo marginal de unidades adicionales de 
distintos tipos de conocimiento especializado es creciente; (ii) a mayor alcance del conocimiento in­
tegrado en una capacidad, aumenta la dificultad de la competencia para replicar dicha capacidad.
• La flexibilidad de la integración. “El mantenimiento de un rendimiento superior requiere en definiti­
va la renovación continua de ventajas competitivas mediante la innovación y el desarrollo de nuevas 
capacidades” {ibíd.: 382). Esto se logra de dos modos complementarios: “la extensión de las capaci­
dades existentes para abarcar tipos de conocimiento adicionales, y la reconfiguración de conocimien­
to existente en nuevos tipos de capacidad” {ibíd.). Este extremo está estrechamente relacionado con 
los conceptos de competencias dinámicas (Lei, Hitt y Bettis, 1996) y de capacidades dinámicas 
(Teece, Pisano y Shuen, 1997), que comentaremos brevemente más adelante en este mismo epígrafe.
Una de las cuestiones sobre las que Grant (1996a) abre un interrogante es la necesidad de com­
prensión de los procesos organizativos de integración del conocimiento. En este sentido, creemos que 
puede resultar de gran utilidad la adopción del marco de las “4 i” de Crossan, Lañe y White (1999), esto 
es, intuición, interpretación, integración e institucionalización (véase subepígrafe 2.1.3, en especial 
tablas 2.5 y figura 2.6), de modo que el proceso general de aprendizaje organizativo puede considerarse 
el pilar organizativo fundamental que sustenta la integración del conocimiento.
Nuevas contribuciones de Grant y Spender
A raíz de —entre otras— las distintas contribuciones comentadas anteriormente —en todo caso 
las más relevantes hasta 1996—, Spender y Grant coeditaron en 1996 un número especial en Strategic 
M anagement Journal titulado Knowledge and the Firm. En una muy breve pero brillante introducción,
Task performance en el original.
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estos dos autores introducen los fundamentos de la KBV con conceptos tales como “trabajo del conoci­
miento”, “conocimiento tácito”, “rutinas organizativas”, “competencia y capacidad organizativa”, “acti­
vos intangibles” o “aprendizaje organizativo”, ampliamente conocidos y desarrollados hoy día, ya en el 
año 2002. Spender y Grant destacan la enorme complejidad empírica de la KBV, dado que “las variables 
que son más interesantes teóricamente son aquellas menos identificables y mensurables”, de modo que, 
en el campo de la dirección estratégica, “hemos comenzado a sentir que muchos fenómenos interesantes 
pueden ser inmensurables” (1996: 8). Con una modestia ejemplar y un indudable espíritu (auto)crítico 
—reveladores de la gran sabiduría de los autores—, Spender y Grant afirman:
Al seleccionar trabajos para este número especial los editores hemos buscado movemos hacia la 
todavía escondida teoría de la empresa basada en el conocimiento experimentando en dos direcciones: 
primero, mediante la recopilación de tantas operativizaciones útiles de conocimiento como sea posible, en 
la medida en que apropiadamente puedan establecerse intersecciones con nuestra nociones existentes de 
conocimiento, empresas y teoría; pero en segundo lugar, porque hay considerable sospecha de que estamos 
enfrentándonos a algún tipo de paradoja postmodema, una clase de agujero negro del análisis estratégico, 
mediante la búsqueda de nuevos enfoques a la teoría de la organización. También sabemos que la imagen 
resultante es menos coherente y más fragmentada que antes, pero ya que estamos firmemente en contra de 
una política arbitraria de cerrazón y de evaluación de teorías, sentimos que es en el mejor interés del cam­
po indagar en la paradoja evidente, al menos reconociendo su presencia y sabiendo que académicos más 
jóvenes y brillantes pronto recogerán la carga, introducirán ideas nuevas y radicales y que repentinamente 
una nueva comprensión amanecerá (1996: 9).
De hecho, la KBV es una área muy embrionaria, en la que queda todavía mucho camino por 
recorrer. En este sentido, Spender y Grant (1996) comentan que no tuvieron otro remedio que decidir 
una ordenación alfabética inversa de las distintas contribuciones del número especial mencionado, ya 
que sería prematuro y en exceso forzado establecer categorización alguna de las mismas. Teniendo en 
cuenta estos extremos, la KBV no ha avanzado substancialmente desde las propuestas originales de 
Kogut y Zander (1992), Spender (1995) y Grant (1996a). En cualquier caso, sí que se han ido introdu­
ciendo ideas frescas, refinando conceptos, etc., en definitiva aumentándose en gran medida la compleji­
dad del área, pero sin vislumbrarse una pronta adopción de consensos significativos acerca de una pro- 
fundización en los procesos de desarrollo de las capacidades organizativas basadas en el conocimiento.
En cualquier caso, cabe destacar especialmente sendos artículos de Grant y Spender publicados 
en el número especial mencionado —identificados en este trabajo como Grant (1996b) y Spender 
(1996c)—, que continúan y, en ocasiones, aclaran y/o profundizan en planteamientos presentados en 
Grant (1996a) y Spender (1995) respectivamente. Grant (1996b) ya apuesta firmemente por la expresión
f  r 99“teoría de la empresa basada en el conocimiento”, incorporando la misma al título del artículo . Spen­
der (1996c), por su parte, insiste en la entidad propia de la KBV como área de investigación académica, 
distinguiéndola expresamente del enfoque de recursos, una de sus principales raíces. Así mismo, Spen­
der (1996c), coherentemente con los anteriores planteamientos de Grant (1996a), sistematiza y aclara la 
concepción del conocimiento como un “meta-recurso”, en la medida en que es necesario “alejarse de la 
idea del conocimiento como un tipo de activo o mercancía económica” (Spender, 1996c: 54), entendien­
do el mismo “como el proceso habilidoso de optimizar los recursos” (ibíd.), de modo que “no podemos 
ya pensar en el conocimiento simplemente como un activo intangible” (ibíd.: 58).
99 En Grant (1997) se efectúa una síntesis divulgativa de los principales aspectos de Grant (1996a,b).
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Nuevas aportaciones de Spender (1996c)
También profundiza Spender (1996c) en la conexión de la KBV con el aprendizaje organizativo 
y la creación de conocimiento, estableciendo un conjunto de interesantes nexos entre dichos campos. 
Por ejemplo, cabe destacar en concreto: (i) el énfasis en que la dirección de la empresa proporcione un 
contexto para la asunción de responsabilidades, la experimentación y el aprendizaje por parte de los 
empleados a todos los niveles (especial relación con, a nuestro juicio, los conceptos de comunidades de 
práctica y de bá); (ii) la concepción de las organizaciones como “alianzas duraderas entre entidades 
independientes creadoras de conocimiento, sean individuos, equipos u otras organizaciones” (ibíd.: 47); 
(iii) la posición crítica acerca del concepto de individuo, añadiendo argumentos a la discusión previa 
acerca del sujeto activo en los procesos de desarrollo de conocimiento (véase el subepígrafe 1.2.4). Los 
dos últimos puntos, no obstante, difieren de los planteamientos de Grant, quien considera a la organiza­
ción, como tal, encargada estrictamente de la aplicación y transferencia de conocimiento, a diferencia de 
la creación, tarea exclusivamente individual. Personalmente, nos decantamos por la posición más prag­
mática de Spender, tal como argumentábamos en el subepígrafe 1.2.4. En cualquier caso, tales divergen­
cias sobre aspectos fundamentales entre dos de los principales autores del área no hacen sino corroborar 
el carácter emergente de la KBV.
Siguiendo con Spender (1996c), destacamos la interesante continuación y profundización en 
una visión pluralista y epistemológicamente crítica del conocimiento, relativamente cercana a plantea­
mientos constructivistas. Tal como exponíamos en el subepígrafe 1.2.1, estas ideas suponen un atractivo 
acercamiento a los fundamentos filosóficos de Nonaka y Takeuchi (1995). En Spender (1996a), este 
autor ya profundizaba en la conexión entre los conceptos de conocimiento, aprendizaje y memoria, ex­
tendiéndose así mismo de modo importante en sus críticas al positivismo. En Spender (1996b) se re­
afirmaba en el importante papel de la organización como generadora de conocimiento, se insiste en la
100conexión con el aprendizaje organizativo y, en especial, reflexionaba más detenidamente acerca del 
papel clave del conocimiento tácito. Posteriormente, en Spender (1998) se profundiza muy sistemática­
mente, con argumentos más elaborados, en la importancia del conocimiento colectivo, a partir princi­
palmente de una revisión de los conceptos de conscience collective de Durkheim (1964, 1970), de me­
moria colectiva de Halbwachs (1992), así como de mente colectiva de Weick (1987) y Weick y Roberts
(1993). Así mismo, también se ratifica Spender en su propuesta de que “la idea de la cognición puede 
aplicarse a las organizaciones justamente tan apropiadamente como se aplica a los individuos” (1998: 
17) —basándose para ello en Simón, a quien Grant utiliza precisamente para defender una posición 
diametralmente opuesta a Spender en esta cuestión concreta (véase la sección 2.1.2.1).
Lei, Hitty Bettis (1996)
Otro trabajo que consideramos especialmente relevante en el contexto de este epígrafe es Lei, 
Hitt y Bettis (1996). Desde un enfoque de dirección estratégica, se propone un modelo de desarrollo de 
competencias esenciales dinámicas 101 expresamente relacionado con el aprendizaje organizativo. Lei et 
al. (1996) se basan en los postulados del enfoque de recursos y, en especial, en el concepto de compe-
100 Dado que este artículo es una reimpresión de Spender (1993), anterior a todos los trabajos del autor relacionados más directa­
mente con la KBV, estos dos primeros puntos se analizan con mayor superficialidad que en trabajos posteriores, no obstante 
presentados anteriormente en nuestra exposición —dado que materialmente hemos manejado Spender (1996c).
Dynamic core competences en el original.
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102tencia esencial , popularizado en su momento por Prahalad y Hamel (1990) y adoptado de modo
diverso con posterioridad por multitud de autores. No obstante, en el marco de nuestra investigación nos
interesa especialmente la definición de Lei et al. de competencia esencial: “conjunto central de discer- 
103nimientos acerca de la definición y resolución de problemas que capacita a la empresa para crear 
alternativas de crecimiento estratégico potencialmente idiosincrásicas y para alinearse/influir 104, al 
menos parcialmente, en su entorno” (1996: 550). Vemos que esta definición de competencia esencial es 
particularmente interesante, teniendo en cuenta su papel como nexo crucial entre el enfoque de recursos 
y el aprendizaje organizativo. En concreto, los elementos “definición y resolución de problemas” y “ali­
nearse/influir [...] en su entorno” son especialmente coherentes con el marco general en el que enten­
demos el aprendizaje organizativo en nuestra investigación (véase subsección 2.1.4.4-A). En este senti­
do, Lei et al. manifiestan que “las competencias esenciales se desarrollan a partir del aprendizaje organi­
zativo” {ibíd). Además, la coherencia de Lei et al. con nuestros planteamientos se refuerza con la afir­
mación de estos autores acerca de que “el aprendizaje organizativo de éxito depende de la adquisición y 
asimilación de bases diversas nuevas de conocimiento para subsiguientes acciones” (1996: 553). Cabe 
destacar de esta frase el papel primordial otorgado al conocimiento, así como carácter marcadamente 
dinámico del aprendizaje organizativo, coherentemente con el tratamiento del aprendizaje organizativo 
que efectuamos en el anterior capítulo del presente trabajo. No entramos a comentar el algo complejo 
modelo de Lei et al. (1996) para no dispersamos en exceso. Cerramos, pues, nuestra breve referencia a 
dicho trabajo mencionando dos cuestiones: (i) la insistencia de Lei et al. (1996) en el concepto de com­
petencias esenciales dinámicas, enfatizando así el carácter continuo del aprendizaje y el desarrollo de 
competencias esenciales —coherentemente con la previamente mencionada flexibilidad de la integra­
ción [del conocimiento] de Grant (1996a)—; (ii) la necesidad de investigación empírica que ayude a 
aclarar la relación entre competencias esenciales y aprendizaje organizativo, cuestión sobre la cual espe­
ramos contribuir modestamente con nuestra investigación.
Teece, Pisano y Shuen (1997)
Estrechamente relacionado con el concepto de competencias esenciales dinámicas aparece el 
concepto de capacidades dinámicas, popularizado por Teece, Pisano y Shuen (1997) 105 también desde 
una perspectiva de dirección estratégica. Cabe destacar las siguientes explicaciones de Teece et al. :
El término “dinámicas” se refiere a la capacidad de renovar competencias con el objeto de alcanzar 
congruencia con el entorno empresarial cambiante. [...] El término “capacidades” enfatiza el papel clave 
de la dirección estratégica en adaptar, integrar y reconfigurar apropiadamente las habilidades, recursos y 
competencias funcionales de la organización para cumplir con los requerimientos de un entorno cambiante 
(1997: 515; comillas en el original).
En cualquier caso, Teece et al. (1997) otorgan a las capacidades dinámicas un carácter de ma­
yor elaboración y valor añadido en relación con su propia concepción de las competencias esenciales. 
Esto es, de algún modo las primeras están más cerca del producto final. En nuestra opinión, la propuesta 
terminológica de Teece et al. acerca de los conceptos claves del proceso de creación de valor añadido en
102 C^ore competence en inglés.
103 r . , , . . ,Insights en el original.
104 „  . . . ,Enact en el original.
105 También merece destacarse el trabajo precursor de Teece y Pisano (1994).
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la actividad organizativa, aunque algo compleja, parece bastante sistemática y aclaradora, de modo que 
la resumimos sucintamente a continuación:
• Factores de producción. Inputs indiferenciados disponibles en el mercado y carentes de especifici­
dad intraempresarial.
• Recursos o activos específicos de la empresa. Activos difíciles pero no imposibles de imitar. Fre­
cuentemente incorporan conocimiento tácito y acarrean altos costes de transferencia y transacción, y 
por tanto son difíciles de transferir entre empresas.
• Competencias /  rutinas organizativas. Resultan de la integración de activos específicos de la empre­
sa, de modo que se facilita que individuos y grupos desarrollen eficazmente actividades distintivas.
• Competencias esenciales. “Competencias que definen un negocio fundamental de la empresa como 
esencial” (1997: 516).
• Capacidades dinámicas. “La habilidad de la empresa para integrar, construir, y reconfigurar
competencias internas y externas para actuar eficazmente en entornos rápidamente cambiantes”
• $rocl)ictos. “Bienes y servicios finales producidos por la empresa basados en la utilización de las 
competencias que posee” {ibíd.).
Cabe destacar, análogamente a nuestros comentarios previos sobre Lei et al. (1996), el impor­
tante papel que otorgan Teece et al. en su marco de estudio al aprendizaje organizativo, tanto mediante 
menciones puntuales pero continuas al respecto, como por la preocupación por concebir el aprendizaje 
como “quizá incluso más importante que la integración [...] un proceso por el cual la repetición y la 
experimentación permiten que tareas se ejecuten mejor y más rápidamente” (1997: 520). También mani­
fiestan Teece et al. que “los procesos de aprendizaje son intrínsecamente sociales y colectivos. [...] el 
conocimiento organizativo generado por tal actividad reside en nuevos patrones de actividad, en ‘ruti­
nas’, o en una nueva lógica de organización” {ibíd.). Vemos que estas ideas refuerzan la línea general 
del marco teórico que venimos desarrollando.
Así mismo, nos hacemos eco de la exhortación de Teece et al (1997) acerca de la necesidad de
que la investigación en dirección estratégica aúne esfuerzos con la investigación en —entre otros— el
107campo del comportamiento organizativo . Consideramos que el talante de nuestra investigación reco­
ge esta inquietud, ya que el extremadamente complejo tema del desarrollo del conocimiento necesita 
nutrirse de distintas tradiciones que se enriquezcan mutuamente y se complementen sinérgicamente, 
algo que a lo que pretendemos contribuir con la estructura de los tres primeros capítulos de nuestro 
trabajo. Por su parte, Teece (1998a) continúa las ideas de Teece et al. (1997), si bien introduce nuevos 
elementos de estudio (e.g. la discusión de las características del conocimiento en los términos del enfo­
No entramos en la problemática acerca de la distinción entre competencias y capacidades, extremo que complicaría en exceso 
nuestro marco teórico sin aportar valor añadido. En todo caso, discusiones en este sentido nos parecen —al menos 
provisionalmente— improductivas, máxime en un campo emergente como KBV. Destacamos que Grant (1998: respuesta a una 
pregunta del público) considera capacidades y competencias como sinónimos a efectos prácticos. Spender, desde una posición si 
cabe más crítica, va más allá al afirmar que “la noción de competencia esencial puede ser poco más que una tautología. Al ver 
ventaja competitiva entendemos que existe competencia. Pero hasta que identifiquemos la substancia o naturaleza de una 
competencia esencial tenemos sólo un substituto para la idea de ventaja competitiva, no una explicación” (1996c: 65).
107 Llamada al mutuo entendimiento y colaboración reforzada indirectamente por Grant cuando afirma que la KBV “olfrece consi­
derable potencial —especialmente para construir puentes entre dirección estratégica y teoría y diseño organizativos” (1 ‘996a: 384).
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que de recursos o la relación de estas cuestiones con el funcionamiento de los mercados de know-how) 
que, para evitar una excesiva dispersión, no vamos a detenemos en comentar.
Situación actual y algunas reflexiones acerca de Grant (2001)
A nuestro juicio, a partir de 1998 la KBV fue, como tal, perdiendo energía a favor de la firme 
consolidación, en el último quinquenio, del campo de la gestión del conocimiento. En este sentido, los 
posteriores trabajos de Teece (1998b, 2000a,b, 2001) ya los catalogamos como pertenecientes a la ges­
tión del conocimiento y no a la KBV. En cuanto al reciente trabajo de Grant (2001), sí que lo conside­
ramos perteneciente a la KBV —dado su carácter altamente científico y la bibliografía utilizada—, pero 
con la matización de que incorpora a su discurso la misma expresión “gestión del conocimiento” (en el 
mismo epígrafe introductorio) y, en general, muchos elementos de la terminología propia de dicho cam­
po. Al parecer, Grant (2001) ofrece una “renovación” de la KBV acorde a los nuevos tiempos — 
dominados absolutamente por la gestión del conocimiento— y, en este sentido, supone incluso un inte­
resante paso hacia la integración —con exquisito rigor académico— de los campos de KBV y de gestión 
del conocimiento.
En todo caso, sin perjuicio de los extremos anteriores, cabe destacar algunos .aspectos de Grant 
(2001) que nos parecen especialmente notorios. En primer lugar, Grant se hace fuerte en una posición 
bastante independiente de tanto la literatura del aprendizaje organizativo como de otros trabajos de KBV 
—discrepantes con Grant en algunos de sus planteamientos, en especial Spender.
En concreto, Grant (2001) se reafirma en su aversión a la expresión “conocimiento organizati-
108vo”, tomando como exponentes del “error” de utilizar dicho concepto a Kogut y Zander o a Nonaka 
Puede así entenderse una constatación de la concepción de Grant muy particular acerca del concepto de 
aprendizaje en el contexto de la organización, al afirmar este autor que “cualquier sistema de producción 
que requiera que cada individuo aprenda lo que todos los otros individuos saben es inherentemente in­
eficiente” (2001: 147), afirmación en sí misma tautológica pero con un significado entre líneas muy 
concreto en el ámbito específico de su formulación. En nuestra modesta opinión, Grant no apoya la 
mencionada aversión (al conocimiento y aprendizaje organizativos) en argumentos suficientemente 
sólidos, dado que construye sus razonamientos de modo en gran medida ajeno a importantes contribu­
ciones preexistentes en el área del desarrollo de conocimiento (véase sección 2.1.2.1). En este sentido, 
es innegable que Kogut y Zander, con importantes trabajos teóricos (e.g. Kogut y Zander, 1992, 1996) y 
empíricos (e.g. Kogut y Zander, 1993; Zander y Kogut, 1995), son autores no menos citados que Grant, 
y Nonaka lo es, muy probablemente, en mayor medida —y su modelo ampliamente aceptado como muy 
influyente en el actual estado del arte—, por la gran mayoría de trabajos relevantes en relación con el 
mismo concepto de conocimiento (véase tabla 1.7, cap. 1). Así mismo, en respuesta al muy escueto 
argumento de Grant acerca de que el concepto de conocimiento organizativo dificulta el estudio de los 
mecanismos de conexión de los distintos conocimientos individuales para crear el conocimiento colecti­
vo, cabe destacar las varias decenas de páginas en las que Nonaka y Takeuchi (1995) describen detalla­
damente ejemplos diversos de la aplicación de su espiral de creación de conocimiento a la descripción y
108 En concreto, Grant afirma: “Parte del problema es que Kogut y Zander, junto a Nonaka y a otros escritores sobre el conoci­
miento y la empresa, basan gran parte de sus análisis en el concepto de ‘conocimiento organizativo’. Una vez vemos las organiza­
ciones como entidades conocedoras, es difícil discernir los mecanismos por los cuales los individuos conectan sus bases separadas 
de habilidades y conocimiento para crear este conocimiento colectivo” (2001: 149).
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comprensión de los procesos de innovación en las organizaciones, o los sólidos y ya clásicos conceptos 
sociológicos de conscience collective (Durkheim, 1964, 1970), de memoria colectiva (Hallbwachs,
1992), así como de mente colectiva (Weick, 1987; Weick y Roberts, 1993), todos ellos magistralmente 
revisados por Spender (1998).
Es más, Grant refuerza sus tesis volviendo a la idea de Simón (1991) de que “todo el conoci­
miento reside en las cabezas humanas” (Grant, 2001: 149), no obstante reproduciendo algo que Simón 
no afirma literalmente. Simón, en todo caso, dice que “todo el aprendizaje tiene lugar dentro de las 
cabezas humanas individuales” (1991: 176, énfasis añadido), y además que “el aprendizaje individual en 
las organizaciones es en gran medida un proceso social, no solitario”, por lo que la interpretación de 
Grant acerca de la esencia del pensamiento de Simón sería bastante discutible. Recordemos que, como 
ya hemos expuesto anteriormente (véase sección 2.1.2.1), Spender (1998) también se basa en Simón 
para defender posturas discrepantes con las de Grant. En cualquier caso, estimamos la idea de “conside­
rar todo el conocimiento colectivo como el resultado de agregar e integrar el conocimiento de los indivi-
109dúos” (Grant, 2001: 149) como parte  de la imagen completa no requiere “desechar la noción de co­
nocimiento organizativo” {ibíd.) a la que exhorta Grant (véase sección 2.1.2.1).
Como integración de las distintas ideas de Grant (presentadas en los párrafos anteriores) en el 
contexto de la organización como integradora de conocimiento, este autor afirma que “la clave para la 
eficiencia en la integración de conocimiento es crear mecanismos que eviten los costes de aprendizaje” 
(2001: 149). Al parecer, el concepto de aprendizaje en el ámbito de esta investigación no coincide con el 
de Grant. En este sentido, la lógica de Grant nos parece centrada en planteamientos excesivamente tradi­
cionales en cuanto a las cuestiones de división del trabajo y especialización en el ámbito organizativo. 
En concreto, Grant parece infravalorar los requerimientos y características diferenciales del llamado 
trabajo del conocimiento, cuyas tareas no son tan fácilmente otorgables —cuando no simplemente inde­
finibles— a la fuerza de trabajo por parte de la dirección (los subordinados pueden ser expertos más 
cualificados en sus áreas de especialización que los superiores jerárquicos). Por tanto, existen importan­
tes dificultades para la dirección pueda ni siquiera catalogar los conocimientos de los subordinados y, 
así, mucho menos integrarlos. En esta línea, el énfasis de Grant en la integración tradicional top-down 
—básica en el pensamiento organizativo de la sociedad industrial stricto senso— podría contradecir en 
alguna medida la propuesta del mismo autor acerca del fundamento técnico en el marco de KBV para la 
implantación de em powerm ent110 —este último especialmente relevante en la sociedad del conocimien­
to—. Consiguientemente, la integración no sería algo que “externamente” ejerce la dirección de la orga­
nización. Al contrario, los principales actores de la misma serían, a nuestro juicio, los mismos trabajado­
109 Estamos perfectamente de acuerdo con que el conocimiento organizativo surge únicamente de la agregación e integración de 
los conocimientos individuales. Este es, pues, el motor para la existencia de conocimiento organizativo. No obstante esto no obliga 
a que —coherentemente con nuestros planteamientos de los anteriores capítulos— el conocimiento organizativo sea equivalente a 
sólo la suma de los conocimientos individuales.
110 En concreto, Grant afirma que “donde el conocimiento es tácito o no inmediatamente codificable por otras razones, entonces la 
calidad de la toma de decisiones se mejora donde la autoridad para tomar tales decisiones se delega en aquéllos con el conocimien­
to relevante” (2001: 157). En nuestra opinión, dicha delegación debe incluir también las decisiones acerca de la misma integración 
del conocimiento, sobre el que, por definición, si es tácito, no puede influirse directamente mediante la planificación organizativa, 
sino sólo a través de la facilitación del clima o el contexto compartido apropiado —esto es, el ba de Nonaka y colaboradores 
(Nonaka y Konno, 1998; Nonaka et al., 2000,2001; Yon Krogh, 1998).
Capítulo 2. Los procesos de desarrollo de conocimiento en la organización: Fundamentos teóricos 149
res del conocimiento, con lo que los mismos procesos de integración, lejos de evitarlo, se nutren del
proceso general de aprendizaje organizativo para su eficaz desarrollo (e.g. Crossan et al., 1999) n i .
Sín t e sis  y  R eflex io n es  F inales
Para concluir este anexo, presentamos los siguientes puntos a modo de reflexiones finales:
• Entendemos la KBV como un campo emergente y de marcado carácter ecléctico. Cabe destacar, en
términos generales, la existencia de múltiples enfoques de KBV, según el principal aspecto de aten-
112ción de cada trabajo concreto , por ejemplo: los límites de la empresa, sea desde un punto de vista 
económico (Conner y Prahalad, 1996), organizativo (Kogut y Zander, 1996) o híbrido (Foss, 1996), 
las capacidades combinativas (Kogut y Zander, 1992), las competencias esenciales (Lei et al., 1996), 
las capacidades dinámicas (Teece et al., 1997), los mercados de know-how  (Teece, 1998a) o la KBV 
stricto senso, tanto desde una perspectiva de estricto papel de la organización como integradora del 
conocimiento de los individuos (Grant, 1996a,b, 1997, 2001) como de énfasis en el mismo concepto 
de conocimiento colectivo (Spender, 1995, 1996a,b,c, 1998). En particular, señalamos la existencia 
de importantes discrepancias internas en tomo a, por ejemplo, al mismo concepto de “conocimiento 
organizativo” (es remarcable la “guerra fría” de Spender vs. Grant, quienes defienden posiciones dis­
tintas basándose en un mismo autor, Simón).
• La mayoría de trabajos dentro de KBV se nutren de modo importante de las tradiciones literarias 
tanto de dirección estratégica como de aprendizaje organizativo. En este sentido, si bien esta idea se 
halla, al menos, claramente implícita, cabe destacar el frecuente uso expreso tanto del aprendizaje 
organizativo, (e.g. Spender, 1995, 1996a), como de la estrategia (e.g. Conner y Prahalad, 1996; Tee­
ce et al., 1997) como relevantes elementos de discusión. En este sentido, estimamos que la KBV 
ayuda en el objetivo de una mayor integración sinérgica entre las áreas de la estrategia y el compor­
tamiento organizativo, tan frecuentemente —e improductivamente— ignoradas mutuamente {cf. 
Grant, 1996a: 384; Teece et al., 1997: 530).
• La KBV ha aportado ideas interesantes, pero todavía queda mucho por hacer, tanto empírica como 
teóricamente. En especial, todavía es particularmente opaca la comprensión de los procesos de opti­
mización del conocimiento como fuente de ventaja competitiva, por ejemplo en cuanto a un mejor 
entendimiento de los procesos de integración del conocimiento (Grant, 1996a), de los procesos de 
desarrollo de capacidades dinámicas (Teece et al., 1997), o de los procesos necesariamente previos 
de creación de conocimiento, en los que los individuos desempeñan el papel fundamental (Grant, 
1996a) 113. En este sentido, creemos que es imprescindible una conexión más profunda y rigurosa
Por supuesto, todas estas críticas a Grant deben entenderse en el estricto marco de los aspectos puntuales discutidos, sin per­
juicio de que consideramos el conjunto de planteamientos de este autor muy relevantes en el contexto general de la literatura de 
desarrollo de conocimiento en general y de KBV en particular.
112 El énfasis en el vocablo principal se debe a que casi todos los trabajos tratan casi todos los aspectos. No obstante, estimamos
que normalmente se puede detectar uno de ellos como el prioritario.
113 Limitación apuntada precisamente por Grant (1996a), entendemos que en un admirable ejercicio de autocrítica (Grant se
centra en la integración y la aplicación del conocimiento, sin referirse nunca a la creación).
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entre las literaturas KBV, aprendizaje organizativo y  creación de conocim iento114, máxime teniendo 
en cuenta la necesidad de colaboración entre distintas tradiciones académ icas acabada de apuntar. En 
esta línea, estimamos que en el presente trabajo ofrecemos m odestam ente algunos rudimentos en 
aras a dicha integración, tanto por la particular estructura y proceso de desarrollo de la parte teórica, 
com o por el planteam iento decididam ente interdisciplinar de la parte em pírica.
• La gran relevancia, en general, de los factores soft existente en los planteam ientos básicos de KBV 
— e.g. el énfasis en  conceptos tales com o rutinas o aprendizaje—  y las referencias, en particular, a 
aspectos concretos relativos a la dirección de personas (e.g. la necesidad técnica de empowerment 
según Grant [2001]), nos hace suponer que la dirección de recursos hum anos puede resultar de gran 
im portancia en los procesos de desarrollo de com petencias o capacidades, integración del conoci­
miento, creación de conocim iento por parte de los individuos, etc. En este sentido, estimamos que la 
K B V  ofrece un im portante espaldarazo a la relevancia de nuestro tem a de investigación.
•  Puede detectarse cierta tendencia, acentuada en los últim os años, de pérdida de protagonismo de la 
K B V  en favor de la gestión del conocim iento. Es más, algunos autores que com enzaron sus contri­
buciones sobre el conocim iento en la organización en el área de K BV  se dedican ahora a la gestión 
del conocim iento (notablem ente Teece), e incluso Grant, uno de los “padres” de la KBV stricto sen- 
so (recuérdese su coedición con Spender del número especial de 1996 de Strategic Management 
Journal y  el título de su propio artículo en dicho número), ya habla seriam ente de gestión del cono­
cim iento (e.g. Grant, 1998 ,2001). Sería oportuno aquí preguntarse si la substitución de campos es tal 
o se trata sim plem ente de un cam bio de  discurso. La respuesta, en nuestra opinión, es afirmativa a 
am bos planteam ientos. La gestión del conocim iento, campo todavía m ucho más ecléctico que la 
K B V  — esta últim a es, a pesar de todo, una área estrictamente académ ica— , ha surgido tanto inde­
pendientem ente de la KBV com o a partir de la misma. En cualquier caso, aunque hay que reconocer 
el presente reinado m ediático — tanto estricto como “oportunista” 115—  de la gestión del conoci­
m iento frente a cualesquiera otros enfoques de desarrollo de conocim iento, defendemos la KBV co­
m o útil marco de referencia para aum entar el rigor científico de la gestión del conocimiento 116, con 
frecuencia escaso.
Algunos autores han comenzado a efectuar esfuerzos en este sentido. Cabe destacar, por ejemplo, el trabajo de Andreu y 
Ciborra (1996) en cuanto la combinación entre KBV y aprendizaje organizativo, ofreciendo un modelo original de desarrollo de 
capacidades.
115 Esto es, cabe diferenciar entre trabajos sobre gestión del conocimiento en el sentido taxonómico estricto de nuestra investiga­
ción, y trabajos que, aunque formalmente de gestión del conocimiento, en nuestro sentido taxonómico no sean trabajos sobre 
gestión del conocimiento. Por ejemplo, cabe destacar en este sentido el libro Harvard Business Review on Knowledge Manage­
ment (2000), recopilación ecléctica de obras diversas publicadas en la mencionada revista, pertenecientes a distintas literaturas de 
desarrollo de conocimiento —a excepción de KBV, la más estrictamente académica—. En nuestra opinión, el libro en cuestión tan 
sólo incluye el trabajo de Quinn Anderson y Finkelstein como de gestión de conocimiento stricto senso, así como otros tres 
próximos a la gestión del conocimiento: Drucker sobre tecnología de la información, Brown y Leonard y Strauss en el ámbito de 
la gestión de la innovación). Cabría catalogar a los demás como bien de creación de conocimiento (Nonaka), de aprendizaje orga- 
nizativo-descriptivo (Argyris) o de aprendizaje oiganizativó-prescriptivo (Garvín). En todo caso, no debe entenderse en absoluto 
descalificación alguna del uso que dicho libro hace del término gestión del conocimiento (de ahí el entrecomillado del término 
“oportunista” en el texto principal). Precisamente, se trata de una recopilación de trabajos clásicos y, como tales, precursores de la 
gestión del conocimiento. Por ello, nos parece perfectamente correcto que aparezca el término gestión del conocimiento en el 
título de dicho libro. Simplemente advertimos que, desde un punto de vista académico, el área de gestión del conocimiento es más 
reciente que cualquiera de los trabajos del libro mencionado y tiene un conjunto de características distintivas que la diferencian de 
los otros campos acerca del desarrollo de conocimiento (véanse figuras 1.1 y 1.2 y tablas 1.1 y 1.2).
11(* En este sentido, cabe destacar el trabajo de Navas (2000) —que propone la teoría de recursos y capacidades como marco de 
referencia de la gestión del conocimiento—, la contribución de Bueno y Salmador (2000b) —acerca de la integración formal de la
(la/s nota/s continúa/n en la página siguiente)
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A N EX O  2-II. TA X O N O M ÍA  DE LA C O R R IEN TE D ESCRIPTIV A  DEL
A PR E N D IZ A JE  O R G A N IZA TIV O  PRO PU ESTA  POR EASTERBY- 
S M IT H  (1997)
E a s t e r b y - S m i t h  ( 1 9 9 7 )  d i s t i n g u e  e n t r e  s e i s  e n f o q u e s ,  d e n t r o  d e  l a  l i t e r a t u r a  r e l a t i v a  a l  a p r e n d i ­
z a j e  o r g a n i z a t i v o ,  c e n t r a d o s  e n  l a s  p r o b l e m á t i c a s  q u e  c o n s t i t u y e n  e l  n ú c l e o  d e l  a p r e n d i z a j e  o r g a n i z a t i v o  
p a r a  c a d a  u n o  d e  e l l o s ,  c o n  s u s  d i f e r e n c i a d o s  y  l e g í t im o s  o b j e t i v o s ,  a  l o s  q u e  d e n o m i n a  disciplinas l17. 
E n  l a  t a b l a  2 - I I .1  s e  s i n t e t i z a n  l o s  p r i n c i p a l e s  p u n t o s  d e  c a d a  u n a  d e  e s t a s  d i s c ip l i n a s .
T ab la  2-II.1 . D isciplinas del ap ren d iza je  o rgan izativo
P s ic o lo g ía  y
d esarro llo
org a n iz a tiv o
D esarro llo  hum ano O rgan ización  jerárquica; im portancia  
d el con texto; co g n ic ió n ; valores  
su b yacen tes; e s tilo s  d e  aprendizaje; 
d iá lo g o
R utinas d efen sivas; transferencia  
in d iv id u al a co lec tiva
C ie n c ia  d e  la 
d ire cc ió n
P rocesam ien to  d e  
in fo n n a c ió n
C o n oc im ien to ; m em oria; h o lism o;  
correcc ión  d e  errores; informating-, 
b u c le  ú n ico  y  b u c le  d ob le
C ond u cta  p o lítica  e  irracional; corto  
vs. largo p lazo; sobrecarga d e  
in form ación; d esaprendizaje
S o c io lo g ía  y  
teoría  d e  la 
o rg a n iz a c ió n
E structuras so c ia le s E fec to s  d e la estructura d e  poder y la 
jerarquía; el co n flic to  es norm al; 
id eo lo g ía  y  retórica; in tereses d e  los  
actores
C o n flic to  d e  in tereses; p o lítica  d e la 
organ ización
E strategia C o m p etitiv id ad C o n e x ió n  organ ización -en torn o;  
n iv e le s  d e  aprendizaje  
p rogresivam en te m ás d eseab les;  
redes; im portancia  d e  la exp erien cia  
directa; aprendizaje a n iv e l de  
p ob lación
A lin eam ien to  con  el entorno; 
p resion es com p etitivas; aprendizaje  
general vs. técn ico
D ire cc ió n  d e  la 
p ro d u cc ió n
E fic ien c ia Im portancia d e  la prod uctiv id ad ;  
curvas d e  aprendizaje; fu en tes  
en d ógen as y  ex ó g e n a s  d e  aprendizaje; 
co n ex io n e s  al d iseñ o  d e  la p rod ucción
L im itacion es d e la m ed ic ión  
u nid im en sion a l; incertidum bre sobre  
lo s resu ltados
A n trop o log ía
cultural
S is tem a s  d e  s ig n if ic a d o C ultura co m o  cau sa  y  e fec to  del 
apren d izaje organ izativo; creencias; 
p oten c ia l superioridad  cultural
Inestabilidad y  relativ idad  de la 
cultura co m o  barrera a la transferencia  
d e ideas; ¿de quién  e s  la p erspectiva  
d om inante?
- Fuente: Easterby-Smith (1997: 1087: traducción propia).
P r o c e d e m o s  a  e s b o z a r ,  d e  m o d o  r e s u m id o ,  l a s  p r i n c i p a l e s  c a r a c t e r í s t i c a s  d e  c a d a  u n a  d e  l a s  d i s ­
c i p l i n a s  q u e  a p a r e c e n  e n  la  t a b l a  2 - D .  1 , s i g u i e n d o  f i e l m e n t e  e n  t o d o  m o m e n t o  la  p r o p u e s t a  d e  E a s te r b y -  
S m i th  ( 1 9 9 7 )  118, n o  o b s t a n t e  e x t r a c t a n d o  e  i n c l u s o  s e l e c c i o n a n d o  e n f o q u e s  s e g ú n  h e m o s  e s t im a d o  o p o r ­
g estió n  d el c o n o c im ie n to  en  e l p ro ceso  estra tég ico  d e  la em presa— , y  la re flex ión  d e  S v e ib y  ( 2 0 0 le )  — sobre el papel d e  la K.BV 
co m o  fu n d am en to  b á sico  d e  la  d irecc ió n  estratég ica .
117 N o  ob stan te , tal co m o  reco n o ce  ex p líc ita m en te  el p rop io  autor, n o  s e  trata d e  d isc ip lin as  en  e l sen tid o  estricto d el térm ino. M ás  
b ien  se  trata d e  una con ju n to  h etero g én eo  d e ca m p o s  a ca d ém ico s , a lg u n o s  d e  los cu a les  claram ente recon ocid os co m o  d isc ip lin as  
d e  p len o  d erech o  (e .g . p sic o lo g ía  o  so c io lo g ía ) , m ientras otros son  m ás b ien  su b d isc ip lin as  o  esp ecia lid ad es  del área d e organ iza­
c ió n  d e  em p resas  (A lv e s s o n  y  W ilm ott, 1 9 9 6 , c itad o  en  E asterb y-S m ith , 1997 ).
118 Por e llo  n o  efec tu a m o s  c ita s  a d ich o  trabajo en  e l resto del an exo . En este  sen tid o , todas las citas que aparecen  son  las q ue  
realiza e l au tor orig in a l. En tod o ca so , cu a lq u ier  re flex ió n  d e  carácter p erson al se  efec tú a  a p ie  d e  p ágin a, aclarando oportunam ente
(la/s nota/s continúa/n en la página siguiente)
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tuno, apelando a la  síntesis y  teniendo en cuenta la orientación y objetivos de nuestro trabajo. Debe 
tenerse en  cuenta que, si bien está especialm ente centrada en la literatura descriptiva del aprendizaje 
organizativo, la revisión de Easterby-Sm ith (1997) abarca un cuerpo más amplio de la literatura, espe­
cialm ente en cuanto a la inclusión de algunos trabajos pertenecientes a las literaturas prescriptiva del 
aprendizaje organizativo y  de creación de conocimiento.
So c io l o g ía  y T eo r ía  d e  la  Org a n iza ció n
Esta perspectiva se centra en los am plios sistemas sociales y estructuras organizativas donde el 
conocim iento puede hallarse inmerso y  que puede afectar al aprendizaje organizativo. Cuatro corrientes 
se pueden distinguir: funcional, contingente, constructivista y  crítica .
L a c o rr ien te  funciona l se centra en la cuestión de p o r qué las organizaciones no aprenden tan 
bien como podrían. E l argumento gira en tom o a la existencia de aspectos estructurales, especialm ente 
cuando se aproxim an al m odelo burocrático, que dificultan extrem adam ente una respuesta organizativa 
apropiada a los cam bios del entorno (Hedberg, 1981). Tam bién la literatura se refiere a  las jerarquías y 
las diferencias de poder (Trackrey, 1987; Easterby-Smith, 1990; Talbot y Harrow, 1993), así com o a 
conflictos políticos (Pettigrew, 1973; Latour y  W oolgar, 1979; Law, 1994). Todas estas cuestiones tam­
b ién  se tienen en cuenta en  otras perspectivas. N o obstante, la perspectiva sociológica /  teoría de la or­
ganización considera las estructuras y conflictos m encionados com o inevitables y necesarios com ponen­
tes de la vida organizativa. Contrariam ente, para la ciencia directiva estas estructuras y conflictos mani­
fiestan conductas indeseables que deben ser m inim izadas tanto como sea posible. Por ejem plo, Coopey 
(1995) ataca abiertam ente la perspectiva de la ciencia directiva, la cual idealiza el libre y  abierto inter­
cam bio de inform ación, basándose en que esta actitud es políticam ente ingenua.
La c o rrien te  con tingen te  sugiere que el aprendizaje organizativo significa distintas cosas y 
funciona de distinto m odo según la naturaleza de la organización. Shrivastava (1983) dem uestra cómo 
distintas estructuras y  culturas conducen a distintos procesos de aprendizaje organizativo. P or ejem plo, 
los sistem as de aprendizaje organizativo burocrático y  participativo. En el primero, el aprendizaje orga­
nizativo se desarrolla m ediante las estructuras de los sistemas formales de planificación estratégica. En 
cam bio, en  el segundo sistema, el aprendizaje organizativo se desarrolla mediante la dinám ica de tran­
sacciones y  reuniones inform ales en el contexto de com ités inform ales ad hoc.
La co rr ie n te  co n s tru c tiv is ta  enfatiza el aprendizaje informal frente al formal. B row n y  Du- 
guid (1991) destacan que la eficacia de los procesos de form ación y socialización depende de que se 
basen de modo im portante en una práctica en  general informal, más realista. La perspectiva más am plia 
de N icolini y  M eznar (1995) concibe el aprendizaje organizativo como proceso y resultado de la  cons­
trucción social.
La c o rr ien te  c rítica  se centra en las diferencias jerárquicas y  en la habilidad de los individuos 
de presentar el conocimiento como válido y  útil en la organización (por ejem plo, Coopey, 1994, 1995). 
Esta corriente presta atención a las diferencias de intereses y  de poder en la organización, algo que la 
corriente constructivista no atiende adecuadam ente. Los autores difieren en cuanto a quién debe ejercer
el carácter propio de la nota al pie —con el objeto de evitar una posible confusión con las ideas de Easterby-Smith (1997) dado 
que, como hemos dicho, por motivos de fluidez en la redacción, dicho trabajo no se cita en adelante en el presente anexo.
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de principal responsable para guiar a la organización en el camino del aprendizaje. G arratt (1987) apues­
ta p o r la alta dirección, mientras que Senge (1990a) sugiere un proceso mucho más amplio y  descentra­
lizado de tom a de decisiones. La opción jerárquica desvía el aprendizaje como algo privativo de las 
personas poderosas; la descentralizada corre el riesgo de una m ayor incertidumbre y actividad política. 
E n este contexto puede apreciarse la contribución de Nonaka (1988b), quien defiende la importancia de
los directivos intermedios para conectar los procesos de aprendizaje organizativo en los ámbitos estraté- 
119gico y  operativo
E n síntesis, las principales contribuciones desde la sociología / teoría de la organización, son: 
(1) el cuestionam iento de la naturaleza del aprendizaje en las organizaciones, así como del proceso de 
construcción que lo sostiene; (2) la consideración de la política, el conflicto y el poder como realidades 
norm ales de todas las organizaciones, y  no como algo que debe ser evitado mediante la introducción de 
m ejores sistem as de información; (3) la introducción de la problem ática acerca de qué intereses se satis­
facen m ediante el concepto del aprendizaje organizativo.
C ie n c ia  D irectiv a
La preocupación principal reside en el acopio y procesam ien to  de in form ación . Las contribu­
ciones m ás clásicas provienen de M arch y  Simón (1958), a partir de cuyo trabajo se estableció una sóli­
da línea de trabajo alrededor de las conexiones entre la información y la toma de decisiones por parte de 
la dirección. Una respetada visión contem poránea desde esta perspectiva de la inform ación proviene de 
H uber (1991), quien ofrece una definición basada en la conducta: “Una entidad aprende si, mediante su 
procesam iento de información, cam bia la gam a de potenciales conductas [...] una organización aprende 
si cualquiera de sus unidades adquiere conocimiento que es reconocido como potencialmente útil para la 
organización” (p.89). H uber (1991) propone esta definición de aprendizaje organizativo a partir de una 
revisión de la literatura alrededor de cuatro procesos: adquisición de conocimiento, distribución de in­
form ación, interpretación de inform ación, y m em oria organizativa.
O tra cuestión importante es la perspec tiva  sistém ica. Senge (1990) enfatiza el hecho de que 
ciclos de retroalim entación pueden m agnificar las consecuencias de acciones locales, de modo que afec­
tan  a la totalidad del sistema.
P or otra parte, cabe destacar los p rob lem as de conduc ta  política e irra c io n a l. Esto causa pro­
blem as para el aprendizaje porque conduce a la distorsión y supresión de inform ación (Huber, 1991). 
Senge (1990) plantea las habilidades de reflexión, m utua exploración y diálogo com o elementos básicos 
para la superación de estos obstáculos.
O tra cuestión a destacar es la p a ra d o ja  e n tre  exploración  y explotación (March, 1991) l2°. 
Existe una tensión entre la explotación de tecnología actual que genera retornos en el corto plazo, y la 
exploración de nuevas tecnologías que son necesarias para la prosperidad a largo plazo. Levinthal y
119 [Observación propia.] Esto es, el middle-up-down management, también desarrollado en Nonaka (1994) y Nonaka y Takeuchi 
(1995) (véase sección 2.2.2.1).
120 [Observación propia.] Recordemos los conceptos de feed forward y feedback del modelo de aprendizaje organizativo de Cros- 
san et al. (1999), introducidos en el subepígrafe 2.1.3.
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M arch (1993) afirman que la m ayoría de organizaciones tienden a centrarse en el corto plazo y por tanto 
se ajustan al entorno más inmediato.
En relación con esta cuestión aparece el p ro b lem a  del desap rend iza je . Los individuos y las 
organizaciones se aferran al conocim iento adquirido aunque éste ya no sea útil. Sus rutinas se interiori­
zan en los sistemas y estructuras organizativos, así com o en los sistemas de valores (Hedberg, 1981). 
Ante un entorno rápidam ente cam biante, la  capacidad de una organización para desaprender puede ser 
crucial para su supervivencia 121.
E n resumen, las principales contribuciones desde la perspectiva de la ciencia directiva son: (1) 
la creación y  disem inación de inform ación; (2) la noción del conocimiento organizativo; (3) el punto de 
vista sistémico. Los principales problem as abordados son: (1) el efecto distorsionador de la conducta 
política en la organización; (2) la tendencia de los directivos a com portarse de modo irracional; (3) con­
flictos entre el corto y el largo plazo; (4) el desaprendizaje.
An tr o po l o g ía  C ultural
D esde esta perspectiva, se identifica a la cultura, tanto desde su concepción organizativa como 
nacional, como una significativa causa y  efecto del aprendizaje organizativo.
D estacam os la visión co n s tru c tiv is ta  (Lave y  W enger, 1990; Brown y Duguid, 1991; Nicolini 
et al., 1996) que enfatiza que el aprendizaje está intrínsecam ente ligado al contexto específico en el que 
se desarrolla. D e este modo, el aprendizaje resulta ser un  producto de la com unidad, no de los individuos 
que la com ponen.
Resumim os las principales contribuciones de la perspectiva cultural: (1) im portancia destacada 
de los valores y creencias; (2) la cultura puede afectar al proceso y  naturaleza del aprendizaje organiza­
tivo; (3) problem ática acerca de si algunas culturas pueden considerarse superiores a otras como facili­
tadoras del aprendizaje organizativo.
P sic o lo g ía  y d esa r ro llo  o rg a n iza tiv o
La preocupación principal gira en tom o al desarrollo humano en el contexto organizativo. Cin­
co son las líneas principales identificadas dentro de este enfoque.
El prim ero se refiere la noción del ap re n d iz a je  com o ob je to  de je ra rq u iza c ió n . N os podem os 
rem ontar a B ateson (1973), quien sugirió que diferentes formas de aprendizaje pueden ser interrelacio- 
nadas de un  m odo lógico, apareciendo los conceptos de Aprendizaje Cero, Aprendizaje I, Aprendizaje II,
121 [Observación propia.] El desaprendizaje organizativo se aborda con mayor detenimiento en la subsección 2.1.4.4-E. En todo 
caso, adelantamos que, en nuestra opinión, un adecuado y eficaz proceso de aprendizaje organizativo desarrolla por definición la 
capacidad organizativa para el desaprendizaje cuando éste sea necesario. De este modo, interpretamos que el proceso de desapren­
der es un aspecto parcial del proceso de aprender: se trataría de que la dinámica del aprendizaje organizativo incluyese el aprendi­
zaje del desaprendizaje.
122 [Observación propia.] Nos referíamos con cierta profundidad a esta problemática en la sección 2.1.1.2.
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Las segunda línea se refiere a los p rocesos cognitivos del ap ren d iza je . D ixon (1994) describe 
cóm o los individuos construyen mapas cognitivos de sus contextos de trabajo, y cómo así pueden m odi­
ficar estos m apas a partir de la experiencia. K im  (1993b) se centra en la distribución a través de la orga­
nización de los m apas individuales mediante la explicitación de los mismos. De modo similar, Nonaka 
(1994) plantea la espiral de creación de conocimiento, en la cual el conocimiento tácito se convierte en 
conocim iento explícito -n iv e l epistemológico de la espiral de creación de  conocim iento-; primero por 
los individuos, después por los grupos, y finalmente por la organización com o unidad cognitiva -n ivel 
ontológico de la espiral de creación de conocim iento-.
La tercera línea se refiere al a p re n d iza je  experim ental. Kolb, R ubin y M clntyre (1973) pro­
ponen  sucesivos estadios en el aprendizaje individual. Empiezan con la experiencia concreta para mo­
verse hacia la observación reflexiva, la conceptuación abstracta y  la experim entación activa. D ixon
(1994) extiende este m odelo en un ciclo de aprendizaje organizativo. E n este ciclo, la inform ación se 
genera a través de la experiencia directa de los empleados. Esta experiencia se com parte e interpreta 
colectivam ente, llegándose a la acción responsable por parte de las personas afectadas. Podemos citar el 
trabajo clásico de Revans (1971, 1980), cuyo action learning enfatiza la necesidad de integrar cognición 
y acción, y  teoría y conducta. Es especialm ente importante el cuestionamiento de los valores subyacen­
tes de los individuos envueltos.
La cuarta línea trata de los estilos de  ap ren d iza je  (Kolb et al., 1973; Honey y  Mumford, 
1982). Los individuos tienen preferencias naturales por distintos modos de aprendizaje, y éstos deberían 
ser reconocidos como un preludio para la am pliación de los repertorios individuales. D istintos entornos 
favorecen distintos estilos de aprendizaje, y así la flexibilidad facilita que el individuo se desenvuelva 
adecuadam ente en una cierta gama de situaciones. Talbot y Harrow  (1993) sugieren que las organiza­
ciones desarrollan estilos distintivos, bien com o consecuencia de las preferencias individuales de los 
em pleados, bien por causa de los procedim ientos generales que aquéllas adoptan para obtener y disemi­
nar información.
La sexta línea se centra en el p ro b lem a de p o r  qué, en la p rác tica , todav ía  es tan  difícil 
a p re n d e r  de la  experienc ia  p a ra  los ind iv iduos y las o rganizaciones. Argyris (1986, 1991, 1992) ha 
planteado repetidam ente la existencia de un frecuente conflicto entre lo que las personas dicen que es en 
lo que creen y por tanto lo que es la guía de su acción, y la evidencia de su conducta real. Esto es, el 
clásico dilema teoría expuesta vs. teoría en uso. Además, los individuos se resisten en gran medida a 
adm itir esta inconsistencia, reaccionando de m odo hostil cuando se plantea la cuestión. De este modo, 
los grupos y  las organizaciones crean rutinas defensivas que dificultan que las personas desafíen el sta­
tus quo, y  así que la organización en su conjunto reconozca el problema. Se han propuesto distintas 
herramientas para solucionar este problem a de inconsistencia entre palabra y  acción, así como del com ­
portam iento defensivo 123. El diálogo es una de ellas. La com unicación y autoconciencia se m ejoran en 
la organización, y  además se fortalece la cultura de confianza y apertura entre los miem bros de la misma 
(Isaacs, 1993; Schein, 1993).
A  modo de resum en de esta sección, las contribuciones de la perspectiva psicológica contienen 
los siguientes rasgos: (1) existencia de distintos niveles jerárquicos en el aprendizaje individual; (2)
123 [Observación propia.] Nos referíamos a estas cuestiones cuando analizábamos la problemática de la teoría de acción expuesta 
vs. teoría de acción en uso (sección 2.1.1.1).
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reconocim iento de la importancia del contexto; (3) asunción de que las ideas acerca del aprendizaje 
individual pueden adaptarse en relación con el aprendizaje organizativo; (4) reconocim iento de la impor­
tancia de m apas cognitivos y  de m arcos de pensamiento; (5) reconocim iento de la interrelación entre 
pensam iento y acción. Así mismo, los principales problem as del aprendizaje organizativo son desde este 
punto de vista: (1) cómo trasladar el contenido del aprendizaje desde los individuos hacia la colectivi­
dad; (2) las reacciones defensivas entre individuos y  grupos; (3) pobre cantidad y  calidad de la comuni­
cación entre los miem bros de la organización que puede m ejorarse mediante un m ayor y  m ejor diálogo.
D ir e c c ió n  de la  P roducción
El énfasis se realiza en la relación entre aprendizaje y  productividad /  eficiencia , en la línea de 
la tradicional concepción de la curva de aprendizaje (e.g. Buzzell y Gale, 1987). Las lim itaciones pro­
pias de esta perspectiva, entre otras cuestiones, giran básicam ente en tom o a la absoluta concentración 
en la cuantificación de resultados, olvidando el contenido de los procesos que contribuyen a la obtención 
de los mismos.
Resum im os los contenidos fundamentales de esta perspectiva: (1) uso de la productividad como 
criterio para la evaluación del aprendizaje organizativo; (2) concepto de la curva de aprendizaje; (3) 
debate acerca de las fuentes endógenas y exógenas de aprendizaje; (4) impacto del diseño organizativo 
en la transferencia del aprendizaje individual hacia el aprendizaje organizativo.
E stra teg ia
El eje central de esta perspectiva es la competitividad, y  el aprendizaje es juzgado en base a si 
ofrece a una organización una ventaja sobre el resto. “N o es suficiente con ser una organización que 
aprende; una em presa debe ser capaz de aprender más eficientemente que sus com petidores” (Ham el y 
Prahalad, 1993:80). En este sentido, se trata de obtener el m ejor alineamiento de la organización con  su 
entorno (Fiol y Lyles, 1985).
G ran parte de la literatura en esta perspectiva se centra en la distinción entre las visiones de la 
estrategia evolucionista y  procesual (W hittington, 1993). La visión evolucionista está dom inada por el 
trabajo alrededor de la ecología de las poblaciones. La cuestión clave aquí es la evidencia de que la 
habilidad para aprender es un  factor significativo en la supervivencia de las organizaciones. A lgunos 
autores adoptan una posición pesim ista acerca de la posibilidad de que una organización en particular 
gane alguna ventaja a través del aprendizaje. D e este modo, ante cambios en el entorno, el ajuste organi­
zativo ante estos cambios es principalm ente una cuestión de oportunidades y suerte (H annan y Freem an, 
1988). O tros autores adoptan una visión más optimista. Así, Parkhe (1991) destaca el papel del ajuste y 
com plem entariédad entre socios de alianzas estratégicas -suficientem ente distintos, aportando com pe­
tencias diferenciadas-, así com o su capacidad de adaptación mutua, como aspectos claves relacionados 
con la capacidad de aprendizaje.
La v isión p ro cesu a l se centra en un nivel micro, interesándose por entender cóm o el aprendiza­
je  se desarrolla en y entre organizaciones. Se define una relación recíproca entre aprendizaje y  estrate­
gia: los m arcos de referencia estratégicos influyen en la com prensión e interpretación del entorno; por 
otra parte, la capacidad y estilo de aprendizaje organizativo determ inan a su vez las posibles opciones 
estratégicas (Fiol y  Lyles, 1985).
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En resumen, las principales contribuciones desde la perspectiva estratégica se refieren a: (1) én­
fasis en la ventaja com petitiva que puede obtenerse a partir de la aplicación de los principios del apren­
dizaje organizativo; (2) debate continuo acerca de hasta qué punto las organizaciones son capaces de 
adaptarse a las circunstancias cam biantes del entorno; (3) importancia de la experiencia directa y  del 
significado del conocimiento tácito que pude surgir; (4) los intercambios de inform ación técnica son 
cruciales entre com unidades de em presas de alta tecnología; sin embargo, entre socios de joint-ventures 
el intercam bio de prácticas directivas generales es más importante.
Esta perspectiva se relaciona estrecham ente con la base filosófica más profunda de nuestra p ro ­
p ia concepción de aprendizaje organizativo, descrita en el próximo capítulo. En este sentido, un  proceso 
continuo y  siempre existente de aprendizaje organizativo se halla intrínsecamente ligado a procesos 
políticos y  conflictos de intereses, com o com ponentes normales de la vida organizativa.
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ANEXO 2-III. TAXONOMÍA DE LA CORRIENTE PRESCRIPTIVA DEL 
APRENDIZAJE ORGANIZATIVO PROPUESTA POR DIBELLA (1995)
D iB ella (1995) identifica tres enfoques en la literatura acerca de la leaming organization.: 
normativa, desarrollista y  de las capacidades. Cada una de ellas es en principio perfectam ente legítima 
en  su propio marco de referencia.
P e r spec tiv a  Norm ativa
D esde esta perspectiva se entiende que “el aprendizaje, como mecanismo para la potenciación 
de la m ejora organizativa, no acontece por casualidad o acción aleatoria, sino a través del desarrollo y 
uso de habilidades específicas” (ibíd.: 287). En este sentido, num erosos autores han enunciado sus pro­
pias características definitorias o pilares básicos de la leaming organization (por ejemplo, Garvin, 1993; 
M cGill, S locum  y Lei, 1992; Pedler, Burgoyne y  Boydell, 1991; Senge, 1990a; W atkins y M arsick,
1993).
A  título de ejemplo, G arvin (1993) m enciona la necesidad de la resolución de problem as siste­
mática, la experim entación con nuevos enfoques, el aprendizaje de la experiencia propia y ajena y  la 
transferencia de conocimiento a través de la organización. Por o tra parte, M cGill et al. (1992) conside­
ran  el aspecto clave de la leaming organization como el enfoque de la com pañía hacia el aprendizaje de 
bucle único, identificable a través de los rasgos de apertura, pensam iento sistémico, creatividad, eficacia 
personal y em patia; ello reforzado por un sistem a de prácticas de dirección de recursos humanos, con­
ductas directivas y características estratégicas y estructurales, con un contenido específico y  apropiado. 
A  su vez, Senge (1990b) enfatiza cinco disciplinas claves: dominio personal, m odelos mentales, visión 
com partida, aprendizaje en equipo y pensam iento sistémico.
P er spec tiv a  Desa rro llista
Esta perspectiva destaca el hecho de que, además de a partir de un eficaz liderazgo, las organi­
zaciones pueden llegar a ser una leam ing organization a través de los estadios de desarrollo, m ediante 
medios evolutivos y/o revolucionarios (DiBella, 1995). De este m odo, la leaming organization se alcan­
za por la evolución y avance a través de distintas etapas. La experiencia y  las condiciones am bientales, 
además del liderazgo, impactan la consecución de una etapa de desarrollo (DiBella, 1995).
P e rspec tiv a  de las Capacidades
Este punto de vista difiere sumamente de los anteriores. Así pues, tanto las perspectivas norm a­
tiva como desarrollista asum en que el aprendizaje no es algo intrínseco a  las organizaciones, sino que 
sólo puede ocurrir bajo ciertas condiciones prescritas; esto es, la organización com o una cuestión de 
llegar a ser (ibíd.). En cambio, la perspectiva de las capacidades reconoce al aprendizaje como algo 
om nipresente en la organización, intrínseco al mismo concepto de ésta (Nevis, D iB ella y  Gould, 1995); 
esto es la learning organization como una cuestión de ser (DiBella, 1995).
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Se asume que todas las organizaciones desarrollan implícitamente y de modo continuo procesos 
de aprendizaje. La cuestión radica en entender la dinámica de dichos procesos, los cuales vienen defini­
dos por capacidades de aprendizaje distintivas de cada organización {ibíd., DiBella, Nevis y  Gould,
1996), de modo similar a cómo Prahalad y  Hamel (1990) enfatizan el papel de las competencias centra­
les como representación del aprendizaje colectivo en la organización.
La asunción clave, para la perspectiva de las capacidades, es que no existe un mejor modo para 
aprender por parte de las organizaciones, y  los procesos de aprendizaje organizativo están implícitos en 
la propia cultura y  estructura de la organización. La dirección debe, por tanto, centrar sus esfuerzos en 
identificar los mecanismos ya existentes que potencian el aprendizaje organizativo. Además, distintos 
estilos de aprendizaje pueden tener lugar simultáneamente en diferentes departamentos o funciones de 
una organización.
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ANEXO 2-IV. APRENDIZAJE ORGANIZATIVO Y CREACIÓN DE 
CONOCIMIENTO: UN MISMA REALIDAD DESDE DOS ENFOQUES 
COMPLEMENTARIOS
Hemos definido el aprendizaje organizativo, en la sección 2.1.4.5, como un proceso de desarro­
llo de conocimiento cuyo principal resultado es, precisamente, el conocimiento. Así mismo, las teorías 
de creación de conocimiento — entendiendo la creación de conocimiento en su sentido amplio—  tam­
bién describen procesos de desarrollo de conocimiento. Consiguientemente, a nuestro juicio queda re­
forzada la idea de que estas dos grandes corrientes constituyen las dos caras de una misma moneda. 
Ambas tradiciones describen el mismo proceso organizativo, no obstante desde puntos de vista distintos 
y complementarios.
En la literatura se han realizado tratamientos conjuntos de trabajos pertenecientes a ambas tra­
diciones. Sin embargo, por lo general no se suele ir más allá de superficiales “cócteles” de citas con un 
objetivo claro y  predeterminado en la línea de la corriente propia y  preferida del autor, sea cual sea ésta. 
En otras palabras, estimamos que es difícil hallar en la literatura un tratamiento riguroso y profundo 
acerca de una integración de las tradiciones de aprendizaje organizativo y de creación de conocimiento.
En este sentido, con el objeto de mostrar de un modo más consistente que el expuesto hasta el 
momento, la perfecta complementariedad entre las tradiciones de aprendizaje organizativo y  de creación 
de conocimiento, dedicamos el presente anexo a apuntar algunas ideas en tomo a un modelo integrador 
de ambas corrientes. Dicho modelo pretende ser tan sólo un elemento más a incorporar al modelo gene­
ral preliminar al estudio empírico, con el que concluiremos la parte teórica de la presente tesis doctoral. 
En adelante y hasta el final de este anexo, nos apoyamos en la propuesta realizada por Moreno-Luzón, 
Oltra, Balbastre y Vivas (2001).
Como representante de la tradición de la creación de conocimiento, escogemos el modelo de 
Nonaka y  Takeuchi (1995), por motivos obvios, coherentemente con las apreciaciones realizadas ante­
riormente en diversas ocasiones acerca de dicha propuesta. Como exponente de la tradición del aprendi­
zaje organizativo, elegim os el modelo de Crossan et al. (1999). Ciertamente este modelo no es un clási­
co seminal. N o obstante, consideramos se trata de una propuesta sumamente interesante como materia 
prima de integración con la tradición de creación de conocimiento, por tres razones fundamentales. En 
primer lugar, su relativa actualidad, incorporando la gran mayoría de aportaciones anteriores de relevan­
cia en el campo del aprendizaje organizativo. En segundo lugar, el original modo de integración de 
aquéllas, que cristaliza en la propuesta de un elegante, didáctico e ilustrativo modelo. Por último, el 
carácter de Crossan et al. (1999) de trabajo genuinamente académico, publicado en una de las revistas 
científicas de mayor prestigio internacional en el área de organización de empresas, Academy o f Mana­
gement Review. Evidentemente, podrían haberse tratado de combinar muchos más modelos, pero corre­
ríamos el riesgo de que “los árboles no dejaran ver el bosque”. Así, estimamos que la conexión de dos 
m odelos representativos resulta la opción más clara e ilustrativa.
Partimos, pues, de la definición de tres dimensiones de análisis: epistemológica, niveles ontoló- 
gicos y  subprocesos ontológicos. Las dos primeras se basan en las dimensiones complementarias —  
epistemológica y ontológica—  a través de las cuales avanza la ya clásica “espiral del conocimiento” de
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Nonaka y Takeuchi (1995) l24, 125. La tercera dimensión está definida por los distintos procesos que, 
según Crossan et al. (1999), definen el aprendizaje organizativo y que avanzan progresivamente hacia 
estadios organizativos de mayor envergadura l26,127. Los distintos niveles y procesos que dotan de con­
tenido a estas dimensiones constituyen lo que llamaremos en adelante elementos básicos de nuestro 
análisis. Estos son: dimensión epistemológica: precognición, socialización, exteriorización, combinación 
e interiorización; niveles ontológicos: individuo, grupo, organización e interorganizativo; subprocesos 
ontológicos: intuición, interpretación, integración e institucionalización.
Efectuamos el análisis a partir del cruce dos a dos de las tres dimensiones, de modo que se dan 
tres com binaciones, cada una con sus respectivos cruces entre elementos básicos. Así, el núcleo del 
estudio consiste en identificar aquellos cruces entre elementos básicos de mayor relevancia, obteniendo 
los que denominaremos elementos resultantes. Pero queda abierto el interrogante sobre cómo y en qué 
sentido existen estas interrelaciones. Con el propósito de dar respuesta a estas cuestiones, a los elemen­
tos básicos de análisis les añadimos los conceptos de feed  forward  y feedback  (Crossan et al., 1999), 
según las interrelaciones entre elementos básicos participen respectivamente bien en procesos de crea­
ción de nuevo conocimiento o exploración, bien en procesos de apropiación y optimización de conoci­
miento creado previamente o explotación. De este modo, se duplican las posibles combinaciones entre 
dimensiones, y así quedan finalmente seis combinaciones distintas entre las mismas. En primer lugar, 
relacionamos los niveles ontológicos con los distintos procesos de conversión del conocimiento más la 
precognición, mediante un barrido por los distintos subprocesos ontológicos. En la figura 2-IV .l se 
muestra una síntesis gráfica de esta prim era combinación de dimensiones.
Figura 2-IV .l: Conexión entre dimensión epistemológica y 
subprocesos ontológicos del aprendizaje organizativo






Intuición Interpret. Integrac. Instituc. | Intuición Interpret. Integrac. Instituc.
- Fuente: Moreno-Luzón, Oltra, Balbastre y Vivas (2001: 14).
124 Ea c u a n to  a la  d im e n s ió n  e p is t e m o ló g ic a ,  n o  s e  c o r r e s p o n d e  n u e stra  p r o p u e s ta  e x a c ta m e n te  a l m o d e lo  d e  N o n a k a  y  T a k e u c h i  
( 1 9 9 5 ) ,  s in o  q u e  a ñ a d im o s  u n  n u e v o  e le m e n to ,  la  precognición, a  lo s  c u a tr o  tr a d ic io n a le s  — s o c ia l iz a c ió n ,  e x te r io r iz a c ió n ,  c o m b i ­
n a c ió n  e  in te r io r iz a c ió n — . M á s  a d e la n te , en  e l t e x to  p r in c ip a l d e  e s t e  a n e x o  j u s t i f i c a m o s  y  r a z o n a m o s  e s te  e x tr e m o .
125 T im b ié n  e l  m o d e lo  d e  C r o s s a n  et al. ( 1 9 9 9 )  c o n te m p la  n iv e le s  o n t o ló g ic o s  — in d iv id u a l ,  g r u p a l y  o r g a n iz a t iv o — . N o  o b s ta n te ,  
N o m k a  y  T a k e u c h i  ( 1 9 9 5 )  in c lu y e n  u n  n iv e l  a d ic io n a l ,  e l  in te r o r g a n iz a t iv o . E s p o r  e l lo  q u e  n o s  r e fe r im o s  a e s to s  a u to r e s , y a  q u e  
e fec tú a n  u n a  p r o p u e s ta  m á s  a m p lia .
126 A  sa b e r , lo s  p r o c e s o s  d e  in tu ic ió n ,  in te r p r e ta c ió n , in te g r a c ió n  e  in s t i tu c io n a l iz a c ió n ,  q u e  s e  d e sa r ro lla n  a  tr a v é s  d e  lo s  n iv e le s  
in d i\ id u a l ,  g r u p a l y  o r g a n iz a t iv o .
127 A c la r a m o s  a lg u n o s  e x tr e m o s  r e la t iv o s  a  la s  d im e n s io n e s  o n t o ló g ic a s .  E n  e s te  tra b a jo  p r o p o n e m o s  u n a  ( s u p r a )d im e n s ió n  o n to -  
ló g ic r  lato senso c o n s t i tu id a  ta n to  p o r  lo s  n iv e le s  o n t o ló g ic o s  d e  N o n a k a  y  T a k e u c h i ( 1 9 9 5 )  — la  d im e n s ió n  o n t o ló g ic a  stricto 
sensc d e  e s to s  a u to r es— , c o m o  p o r  lo s  s u b p r o c e s o s  o n t o ló g ic o s  d e  C r o s s a n  et al. ( 1 9 9 9 )  — lo s  p r o c e s o s  d e  a p r e n d iz a je  o r g a n iz a t i ­
v o  o  “4  Is”  s e g ú n  la  n o m e n c la tu r a  d e  lo s  p r o p io s  a u to r es— . D e  e s t e  m o d o , a e f e c t o s  o p e r a t iv o s ,  e n  n u e s tro  a n á l is is  a p a r e c e n  e n  
realidad  d o s  ( s u b )d im e n s io n e s  o n to ló g ic a s :  u n a  d e f in id a  p o r  n iv e le s  y  o tra  p o r  p r o c e so s .
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El primer subproceso ontológico es la intuición: “reconocimiento preconsciente del patrón y/o
posibilidades inherentes en un flujo personal de experiencia” (Weick, 1995: 25, en Crossan et al., 1999:
525). Observemos que la intuición no representa adquisición ni creación alguna de conocimiento, sino
que se trata de una dinámica previa al desarrollo o apropiación de conocimiento, necesaria com o primer
paso pero en todo caso anterior a cualquier proceso cognitivo. Tomando la otra cara de la moneda, la
intuición no encaja en modo alguno con ninguno de los cuatro procesos tradicionales de conversión del
128conocimiento. Dado su carácter preconsciente, debe ser estrictamente tácita . N o obstante, el único 
proceso de conversión que cumple este requisito, la socialización, sería mucho más amplio que la intui­
ción, tanto por el carácter principalmente consciente de su dinámica como también por su enfoque co­
lectivo (puede existir en el individuo pero en este caso éste es consciente de que está interactuando con 
otras personas, con el objeto de precisamente socializar con otras personas, es decir, trasmitir y recibir 
mutuamente conocimiento tácito).
Ya que se trata de un elemento propuesto originalmente por los autores, hemos creído necesaria 
esta exhaustiva justificación de la inclusión del elemento básico de la precognición en nuestro análisis. 
Este cruce entre precognición e intuición es relevante tanto a efectos de feed forward como de feedback. 
En el primer caso, en cuanto a su calidad de germen previo a la dinámica de creación de nuevo conoci­
miento. En el segundo caso, en cuanto a su condición de último elemento de la dinámica de explotación 
del conocimiento el cual, perdiendo todo carácter cognitivo e incrustándose en la entidad individual, 
manifiesta aspectos de la experiencia acumulada en toda la dinámica precedente de exploración y explo­
tación. En este sentido, en el elemento resultante de precognición-intuición se enlazan explotación y  
exploración — en este orden— , de modo que dicho elemento resultante constituye uno de los dos nexos 
de conexión entre las dinámicas complementarias de exploración y  explotación. Así, la precognición- 
intuición en su vertiente de feedback incorpora aspectos con una influencia potencial en la vertiente de 
feed forward de dicho elemento, inmediatamente posterior cronológicamente.
Continuando con la primera combinación en su vertiente de feed forward (figura 2-IV .l-A ), a 
partir de las definiciones de los restantes subprocesos ontológicos se deducen fácilmente los elementos
129resultantes a considerar. Así, a la interpretación , en tanto que primer tipo de conversión o de transmi­
sión de elementos cognitivos elementales, se asocia a la socialización — explicación de ideas a uno 
mismo o a otros mediante acciones 130—  y a la exteriorización — explicación de ideas a uno mismo o a
131 , • , ,otros mediante palabras— . La integración (conversión cognitiva más avanzada, con la incorporación 
de aspectos de comprensión colectiva y  acción conjunta, cuestiones claramente conscientes y  explícitas), 
se asocia a la exteriorización — acuerdo colectivo de asignación explícita de significados a elementos 
cognitivos tácitos—  y a la combinación — acuerdo colectivo de atribución de significados compartidos a
132elementos cognitivos explícitos— . Por último, a la institucionalización también se asocia a la exte-
128 Ya que todo conocimiento explícito es necesariamente consciente. No obstante, el conocimiento tácito puede ser consciente o 
inconsciente, y en la intuición hablaríamos de los elementos precognitivos de este último caso.
129 “Explicación, mediante palabras y/o acciones, de un discernimiento o idea a uno mismo y a los demás” (Crossan et al., 1999: 
525).
130 Esta aclaración entre guiones no se refiere a la socialización en general, sino estrictamente al elemento resultante socialización- 
interpretación. Esta observación es válida para la totalidad de subsiguientes aclaraciones entre guiones que aparecen en el resto del 
párrafo del texto principal relativas a elementos resultantes, en función de los elementos básicos implicados en cada caso.
131 “Proceso de desarrollo de entendimiento compartido entre los individuos y de toma de acción coordinada mediante ajuste 
mutuo” (Crossan et al., 1999: 525).
132 “Proceso de aseguramiento de que las acciones rutinizadas tienen lugar” (Crossan et al., 1999: 525).
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riorización y la combinación, aunque en este caso cuando el conocimiento resultante es objeto de difu­
sión deliberada por parte de la dirección en tanto que ésta lo incorpora explícitam ente como aspecto que 
define, refuerza y/o modifica la cultura y/o el comportamiento de la organización — es decir, gestiona la 
evolución y, en su caso, aplicación fehaciente de las rutinas organizativas.
En cuanto a esta primera combinación en su vertiente de feedback (figura 2-IV .l-B ), aparte del 
ya mencionado cruce entre intuición y precognición, tan sólo nos parece relevante otro elemento resul­
tante: el cruce entre interpretación e interiorización. De un lado, la interiorización es el proceso de con­
versión del conocimiento genuinamente representativo del feedback, apropiación o explotación del co­
nocimiento (véase figura 2.13, pág. 127). De otro lado, es en la interpretación, último estadio cognitivo 
de la dinám ica de feedback, donde se maximiza el potencial de influencia en el comportamiento organi­
zativo — y  así en la eficacia de las rutinas organizativas—  por parte de la explotación o apropiación del 
conocimiento. Esto se debe a que la interpretación es el estadio clave de llegada al individuo del cono­
cimiento creado, y así es el individuo quien en última instancia debe cristalizar el conocimiento creado 
en comportamiento derivado del mismo.
Procedemos ahora a comentar la segunda combinación, en la que se relacionan dimensión epis­
temológica y niveles ontológicos. En la figura 2-IV.2 se muestra la síntesis gráfica correspondiente.
Figura 2-IV.2: Conexión entre dimensión epistemológica y 
niveles ontológicos del aprendizaje organizativo
A) Feed fonvard  B) Feedback
I n t e r io r iz a c ió n * ■
■ti * p m u
C o m b in a c ió n
E x t e r io r i z a c ió n
S o c ia l i z a c ió n
P r e c o g n ic ió n
I n d iv id u o G r u p o O r g a n iz . I n t e r o r g . I n d iv id u o G r u p o O r g a n iz . I n t e r o r g .
- Fuente: Moreno-Luzón, Oltra, Balbastre y Vivas (2001: 16).
Anteriormente hemos identificado estrechamente la precognición con la intuición. Dado que és­
ta última tiene un carácter estrictamente individual, creemos oportuno considerar la precognición como 
un fenómeno exclusivamente individual. Análogamente, este elemento resultante precognición- 
ind:viduo poseería, a su vez, las dos vertientes de feed  forward  y de feedback.
Por otra parte, una vez resuelto el análisis de la precognición, el panorama resultante no es más 
que la ya mencionada “espiral del conocimiento” de Nonaka y Takeuchi (1995). Como es bien sabido, 
según los autores originales los cuatro procesos de conversión se desarrollan mediante dicha espiral a 
través de los cuatro niveles ontológicos. Ahora bien, deseamos asignar los distintos cruces a las dinámi­
cas de fe ed  forward  y de feedback. Tras reflexionar acerca de esta cuestión, revisando en profundidad 
las ideas de Nonaka y Takeuchi (1995), creemos oportuno asignar a la dinámica de feed  forward  (figura 
2-IV.2-A) los procesos de socialización, exteriorización y combinación, y a la dinámica de feedback el 
pro:eso de interiorización (véase figura 2.12, pág. 125). No obstante, proponemos añadir la socializa­
ción a nivel individual como elemento resultante de feedback (figura 2.IV.2-B), ya que el individuo 
puede interiorizar y asumir conocimiento proveniente de otras personas sin necesidad de que antes haya 
sido hecho explícito, lo que recogería este cruce entre los elementos básicos socialización e individuo.
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Nos centramos ahora en la tercera com binación de dimensiones, la que une subprocesos onto­
lógicos y niveles ontológicos. Para analizar esta com binación hemos seguido fielmente la propuesta de 
Crossan et al. (1999). De este modo, en aras a la simplicidad, obviamos en este caso el nivel ontológico 
interorganizativo, que estos autores no contemplan. En la figura 2-IV.3 se recoge una síntesis gráfica de 
esta última com binación de dimensiones.
Figura 2-1 V.3: Conexión entre subprocesos ontológicos y 
niveles ontológicos del aprendizaje organizativo
A) Feed forward B) Feed back
Institucionaliz.
Integración
Interpretación ~ ' ’J§ i
Intuición
Individuo Grupo Organiz. Interorg. Individuo Grupo Organiz. Interorg.
- Fuente: Moreno-Luzón, Oltra, Balbastre y Vivas (2001: 17).
Por lo que respecta al fe ed  forward  (figura 2.IV.3-A), de la simple lectura de la propuesta de 
Crossan et al. (1999) se desprende de modo inmediato la existencia de cruces entre los elementos bási­
cos de cada una de las dimensiones en forma de escalera (véase tabla 2.5, pág. 90). Esto es, la intuición 
y la interpretación se dan a nivel individual, la interpretación y la integración a nivel grupal, y la inte­
gración y la institucionalización a nivel organizativo. Expresado en otros términos, la intuición es un 
fenómeno estrictamente individual, m ientras que la institucionalización es estrictamente organizativa. 
Los otros dos subprocesos son híbridos: la interpretación liga el individuo con el grupo y la integración 
hace lo propio entre el grupo y la organización.
En cuanto al feedback  (figura 2-IV.3-B), los elementos resultantes serían los mismos que en el 
caso del feed  forward , pero únicamente en los niveles grupal e individual. El nivel organizativo sirve de 
consolidación final del nuevo conocim iento creado, y es la lanzadera del mismo para su apropiación por 
parte de los miembros de la organización — grupos e individuos— . Así, a nivel organizativo existe, en 
cuanto a esta com binación, exploración o expansión pero no explotación o apropiación.
A modo de síntesis de este anexo, en la figura 2-IV.4 se muestran las distintas combinaciones 
entre las tres dimensiones, ofreciéndose así una visión de conjunto esquemática del prim er paso de nues­
tra integración de los campos de aprendizaje organizativo y de creación de conocimiento. Se trata de una 
m atriz tridimensional en la que cada eje representa una dim ensión y así cada plano define una com bina­
ción dual de dimensiones.
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F igu ra  2-IV .4. Visión general de los elem entos resu ltan tes de las conexiones en tre  
dim ensión epistem ológica, niveles ontológicos y subprocesos ontológicos
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- Fuente: Moreno-Luzón, Oltra, Balbastre y Vivas (2001: 18).

La  Gestión  del  Conocim iento
La gestión del conocimiento está claramente en 
la ladera resbaladiza de ser intuitivamente 
importante pero intelectualmente evasiva 
(Despres y  Chauvel, 1999: 110)
En este capítulo nos centramos en la corriente del desarrollo de conocimiento en el 
contexto de la organización que goza, en el momento de la realización de nuestra investiga- 
j ción, de una mayor popularidad. Así mismo, la gestión del conocimiento es también, con dife-
! rencia, la literatura más joven de todas las que revisamos a lo largo de los capítulos 2 y 3 de
■ este trabajo. En este sentido, recordemos que entendemos la gestión del conocimiento, a efec­
tos de taxonomía académica, en un sentido ciertamente restringido, acotado únicamente a los 
trabajos que, con una orientación claramente normativa, se centran de modo consciente y ex­
plícito en dotar de contenido a la expresión “gestión del conocimiento”, sea prioritariamente 
mediante (i) el uso directo del término “conocimiento”, o (ii) el uso de términos equiparables a 
efectos prácticos, en especial “capital intelectual”. En este sentido, si bien las otras literaturas 
revisadas en el capítulo 2 no las consideramos de gestión del conocimiento stricto senso, indu­
dablemente han supuesto uno de los fundamentos para el desarrollo de la misma.
En cualquier caso, la gestión del conocimiento es un área emergente y sumamente 
heterogénea, que se nutre de contribuciones efectuadas desde ámbitos muy diversos y con múl­
tiples objetivos y perspectivas. Cabe destacar así, por ejemplo: economía, ingeniería, informá­
tica, estudios de la organización, antropología, sociología, epistemología, psicología cognitiva, 
inteligencia artificial, ciencias de la información o recursos humanos (Quintas, Lefrere y Jones,
1997). Desde una perspectiva de dirección de empresas, en la tabla 3.1 reproducimos una se­
lección de definiciones relevantes de gestión del conocimiento a nivel español e internacional 
\  Puede comprobarse que, en términos generales, dichas definiciones distan notablemente de
1 Las definiciones de gestión del conocimiento seleccionadas suponen tan sólo la “punta del iceberg” de todas las 
definiciones de gestión del conocimiento existentes. Esta situación es inevitable dada, de un lado, la extrema ampli­
tud de la literatura de gestión del conocimiento y, de otro lado, la necesidad de recoger sólo aquellas definiciones 
que, a nuestro juicio, se han realizado en el marco de trabajos relativamente relevantes y reconocidos por la comu­
nidad académica y/o práctica, tanto a nivel internacional como español. No obstante, cabe puntualizar que las defi­
niciones explícitas de gestión del conocimiento son mucho más escasas que las definiciones de las distintas versio-
(la/s nota/s continúa/n en la página siguiente)
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converger, de modo que se refuerzan si cabe las dos características de la gestión del conoci­
miento reseñadas: heterogeneidad y emergencia. Heterogeneidad por la gran variedad de temas 
y aspectos aludidos por las distintas definiciones; emergencia por la absoluta falta de consenso 
existente acerca de la misma definición de la “gestión del conocimiento”, que creemos que no 
ha avanzado en absoluto con el transcurso del tiempo 2.
Tabla 3.1. Selección de definiciones relevantes de gestión del conocimiento 3
Sveiby (1990) [... ] “Un modo de ver el mundo y la organización” (en Sveiby, 1998-2001: 2), en relación con el 
cambio de paradigma necesario para la eficaz dirección de la empresa del conocimiento, es decir, 
que se dedica únicamente a producir y vender conocimiento (ibíd.).
Spek(1994) “[...] actividades directivas que se centran en el desarrollo y control del conocimiento en una 
organización para alcanzar los objetivos organizativos” (en Sveiby, 1998-2001: 1).
Sveiby (1996- 
2001a)
“El arte de crear valor a partir de los activos intangibles” (p. 1).
Brooking
(1997)
“[...] la actividad que se preocupa de la estrategia y táctica para gestionar activos centrados en las 
personas 4” (p. 364).
Gartner 
Group (1997)
“La gestión del conocimiento promueve un enfoque integrado para identificar, capturar, obtener, 
compartir y evaluar los activos de información de una empresa. Estos activos de información 
pueden incluir bases de datos, documentos, políticas, procedimientos, además de la pericia y 





No se ofrece una definición explícita de gestión del conocimiento. No obstante, a partir de la 
definición de conocimiento del trabajo en cuestión (véase tabla 1.3) deducimos que la gestión del 
conocimiento podría entenderse implícitamente como “las políticas de la empresa orientadas a 
facilitar y mejorar la capacidad de la misma para resolver un determinado conjunto de problemas 




“[...] el proceso de gestionar continuamente el conocimiento de todos los tipos para satisfacer 
necesidades existentes y emergentes, para identificar y explotar activos de conocimiento existentes 
y adquiridos y para desarrollar nuevas oportunidades” (p. 387).
Wiig (1997a) “[...] entender, centrarse en, y gestionar, la construcción, renovación y aplicación sistemática, 
explícita y deliberada de conocimiento [...] cubre cuatro áreas de énfasis [...]: control y 
facilitación top-down de actividades relacionadas con el conocimiento; creación y mantenimiento 
de una infraestructura del conocimiento; renovación, organización y transformación de los activos 
de conocimiento; impulsar (usar) los activos de conocimiento para optimizar su valor” (p. 401-402)
Davenport, 
De Long y 
Beers (1998)
Los proyectos de gestión del conocimiento tratan de “lograr los objetivos organizativos mediante la 
estructuración de las personas, la tecnología y el contenido de conocimiento” (p. 44), 
identificándose “cuatro tipos generales de objetivos: (1) crear almacenes de conocimiento, (2) 
mejorar el acceso al conocimiento, (3) mejorar el entorno de conocimiento, y (4) gestionar el 
conocimiento como un activo” (p. 43-44).
continúa ...
nes del objeto de dicha gestión (e.g. conocimiento, capital intelectual, activos intangibles). Consiguientemente, 
importantes trabajos en gestión del conocimiento, a pesar de tratar en profundidad la definición y naturaleza de una 
u otra versión de dicho objeto, así como los aspectos que facilitan la medición y/o gestión del mismo, evitan la 
definición concreta de la gestión del conocimiento (e.g. Stewart, 1997; Davenport y Prusak, 1998).
2
Cuestión distinta, claro está, son los esfuerzos por identificar distintos enfoques de gestión del conocimiento, 
incluso ofreciéndose marcos generales de estudio integradores de los mismos (véase subepígrafe 3.2.1), en cual­
quier caso sin facilitarse consenso alguno hacia una definición exacta de la gestión del conocimiento.
3 Traducciones propias.
4
Human-centred assets en el original.




No se define explícitamente la gestión del conocimiento, pero sí el conocimiento. A partir de la 
definición de conocimiento vemos cómo el enfoque de Davenport y Prusak (1998) es sumamente 
amplio e integrador de muy diversos aspectos de la dirección de la empresa
“El conocimiento es una mezcla fluida de experiencia enmarcada, valores, información contextual 
y discernimiento experto que proporciona un marco de referencia para evaluar e incorporar nuevas 
experiencias e información. Se origina y se aplica en las mentes de los conocedores. En las 
organizaciones, a menudo deviene inserto no sólo en documentos o archivos sino también en 




“[...] facilitación de los flujos de conocimiento y la compartición del mismo para mejorar la 
productividad de los individuos y así de la empresa” (p. 287).
Gurteen
(1998)
“[...] un conjunto emergente de principios operativos y de diseño organizativo, procesos, 
estructuras organizativas, aplicaciones y tecnologías que ayuda a que los trabajadores del 




“[...] la manera de dirigir los procesos de creación, desarrollo y difusión del conocimiento con la 
finalidad de conseguir que la empresa sea y se mantenga competitiva. [...] supone aprender a 




“[...] los procesos organizativos que buscan una combinación sinérgica de la capacidad de 
procesado de datos e información por las tecnologías de la información, y la capacidad creativa e 








“[...] diseño e instrumentalización de políticas que entiendan la organización y su entrono como un 
sistema único y permitan a sus miembros adquirir, compartir, interpretar y almacenar conocimiento 
para lograr mejoras organizativas. [...] gestionar los procesos de creación, desarrollo y difusión del 
conocimiento y, de este modo, desarrollar la capacidad de aprendizaje de la empresa” (p. 4).
Andreu y 
Sieber (1999)
“[...] el proceso que continuamente asegura el desarrollo y aplicación de todo tipo de 
conocimientos pertinentes en una empresa, con objeto de mejorar su capacidad de resolución de 
problemas y así contribuir a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas” (p. 68)
Beijerse
(1999)
“[...] alcanzar las metas organizativas mediante la motivación y facilitación de los trabajadores 
(del conocimiento) para desarrollar, mejorar y usar su capacidad para interpretar datos e 
información (mediante el uso de fuentes disponibles de información, experiencia, habilidades, 
cultura, carácter, personalidad, sentimientos, etc.) a través de un proceso de dar significado a estos 
datos e información” (p. 102).
Bueno (1999) “[...] la función que planifica, coordina y controla los flujos de conocimiento que se producen en la 
empresa en relación con sus actividades y con su entorno con el fin de crear unas competencias 
básicas esenciales” (p. 17).
Moren o- 
Luzón et al. 
(2000, 2001)
“[...] el conjunto de políticas y decisiones directivas que tienen por objeto impulsar los procesos de 
aprendizaje individual, grupal y organizativo con la finalidad de generar conocimiento acorde con 
los objetivos de la organización” (2001: 22).
Así mismo, el campo de la gestión del conocimiento, con una década escasa de vida — 
siendo rigurosos con la identificación de los trabajos pioneros centrados explícitamente en la 
gestión del conocimiento— , ha alcanzado una gran popularidad durante los últimos años. A 
título ilustrativo, en la figura 3.1 mostramos la cantidad de trabajos que contienen la palabra
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clave “gestión del conocimiento” en la conocida base de datos ABI-INFORM 5, para el perío­
do 1988-2001 6.
Figura 3.1. Evolución de la palabra clave “gestión del conocimiento” 













En el gráfico de la figura 3.1 puede detectarse un importante y rápido crecimiento del 
interés por la gestión del conocimiento. Refiriéndonos a los datos expuestos en el gráfico men­
cionado, entre 1988 y 1993 la gestión del conocimiento era un tema marginal, contando con 
muy pocos trabajos publicados y, además, todavía no enfocado como un campo en sí mismo, 
sino más bien como apoyo a otros temas principales, normalmente en el ámbito de las TIC 
(según nuestra revisión de los contenidos de los artículos de la base de datos en que se funda­
menta la figura 3.1). El aumento en número de trabajos es vertiginoso, prácticamente exponen­
cial, entre 1993 y 1998, período en el que se da una más que duplicación anual acumulada,
5 Según el acceso online a través de “www.umi.com/globalauto”. f
6 Nos hemos inspirado para esta iniciativa en la búsqueda realizada por Despres y Chauvel (1999), que alcanza el ]
año 1998. A partir de aquí se nos ha ocurrido la oportunidad de ampliar el barrido hasta el año 2001. Puntualizamos 
que en la figura 3.1 ofrecemos nuestros propios resultados para la totalidad del período 1988-2001. Aunque éstos ¡
difieren ligeramente en la mayoría de ejercicios de los de Despres y Chauvel (1999) —tanto por exceso como por j
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pasándose de 2 a 331 artículos en 5 años. Entre 1998 y 1999 se ralentiza el crecimiento — 
aunque es muy importante en términos absolutos (196 artículos), sólo ligeramente inferior al 
crecimiento 1997-1998— , alcanzándose el máximo de artículos en 1999 (527), pareciendo 
haber cierta estabilización en los años 2000 y 2001 en el entorno de los 400-500 artículos. En 
cualquier caso, la aparición de revistas especializadas en gestión del conocimiento no incluidas 
en ABI-INFORM —por ejemplo Journal o f  Knowledge Management en 1997 y Journal o f  
Intellectual Capital en 2000 (donde aparece frecuentemente la expresión “gestión del conoci­
miento”)—, así como la expansión de múltiples foros en Internet donde se publican trabajos 
sobre gestión del conocimiento 7, nos induce a pensar que tal vez la progresión seguiría siendo 
claramente creciente a partir de 1999 8.
En nuestra opinión, varias han sido las causas que han contribuido simultáneamente a 
alimentar este vertiginoso crecimiento:
• A diferencia de las otras corrientes del desarrollo de conocimiento, la gestión del conoci­
miento excede en gran medida el ámbito de la investigación académica. Se trata, en cambio, 
de un campo en el que participan simultáneamente academia y empresa, ciencia y práctica, 
de un modo desconocido anteriormente en dirección de empresas 9. En especial, el interés 
por el mundo de la consultoría en la gestión del conocimiento ha contribuido decisivamente 
en la propagación —al menos del término— , así mismo facilitando un efecto “bola de nie­
ve” de mutuo impacto entre los ámbitos empresarial y académico. No obstante, dicha parti­
cipación simultánea con frecuencia dista mucho de significar colaboración y mucho menos 
convergencia. En este sentido, las otras corrientes del desarrollo de conocimiento en la or­
ganización han estado tradicionalmente dominadas por el ámbito académico. En cualquier 
caso, las corrientes que han alcanzado un impacto de cierta relevancia en el mundo de la 
empresa —corriente descriptiva intervencionista del aprendizaje organizativo (en especial 
en relación con intervenciones en el marco del desarrollo organizativo 10), corriente pres- 
criptiva del aprendizaje organizativo n , creación de conocimiento 12 y KBV 13—, lo han si­
7 Por ejemplo, “www.brint.com/km” (en inglés) o “www.gestiondelconocimiento.com” (en español).
8 Además, la estabilización en los últimos tres años parece apuntar a una evolución a corto plazo no correspondiente 
a una distribución normal, con lo que, en principio, parece que la gestión del conocimiento no sigue la evolución de 
“modas pasajeras” de gestión que mueren al mismo ritmo vertiginoso de ascenso (aunque el ala de crecimiento sí 
que corresponde claramente al patrón de “moda”). En este sentido, sobre la posible evolución futura de la gestión 
del conocimiento efectuamos algunos comentarios en el epígrafe 3.3.
En este sentido, se trata verdaderamente de un “campo”, y no sólo de una “literatura” —pequeña parte de aquél— .
10 Por ejemplo, en cuanto a necesidad de reflexión en el contexto organizativo (Schon, 1983), o las cuestiones de los 
razonamientos defensivos, las teorías de acción o los bucles único y doble de aprendizaje (Argyris, 1990, 1991, 
1992, 1994; Argyris y Schon, 1978, 1996).
11 Por ejemplo, en cuanto al impacto en el mundo de la consultoría de los principios de la learning organization, en 
especial a partir de Senge (1990a). Cabe destacar que dicho impacto ha sido si cabe más potente en cuanto a la más 
reciente adopción de las ideas de Senge como elementos de la gestión del conocimiento.
12 Muy especialmente por lo que respecta al impacto en el mundo de la consultoría de la espiral de creación de 
conocimiento de Nonaka y colaboradores (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995). Cabe destacar, análogamente 
a lo expresado en la nota anterior, que dicho impacto también ha sido en todo caso más importante por lo que res­
pecta a la novedosa incorporación a la gestión del conocimiento de algunas de las ideas de Nonaka.
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do de modo ciertamente puntual y parcial, sin que las denominaciones respectivas alcaiza- 
sen, ni de lejos, la aceptación de la gestión del conocimiento 14.
• La propagación de la expresión “gestión del conocimiento” parece avanzar mucho nás 
velozmente que la comprensión de su contenido, su estudio y su aplicación fehaciente ei la 
empresa. Así, puede pensarse que la gestión del conocimiento está de moda, pero nos pre­
guntamos: ¿qué está realmente de moda, hablar de gestión del conocimiento, o comprenler, 
estudiar y aplicar la gestión del conocimiento? Ciertamente, es innegable la popularidal de 
la gestión del conocimiento como expresión de moda. En cuanto a la comprensión, el stu- 
dio o la aplicación de la gestión del conocimiento, están mucho menos extendidos, en cual­
quier caso aumentando, pero desde luego no a un ritmo tan frenético como el simple uscdel 
término.
• El desarrollo simultáneo de los cimientos de la gestión del conocimiento en tres países Ide- 
res (Estados Unidos, Suecia y Japón), añadido a la gran heterogeneidad de concepciuies 
teóricas y prácticas de la gestión del conocimiento contribuyen a que una desmesurada ian- 
tidad de literatura, iniciativas empresariales y otros tipos de producción puedan calificarse 
como pertenecientes al ámbito de la gestión del conocimiento.
• La creciente importancia de las tecnologías de la información y la comunicación (en 
adelante, TIC), que, más allá del fenómeno “puntocom”, afecta a todos los ámbitos ce la 
economía y, en general, de la vida diaria en los albores del siglo XXI, ha dadc un 
importante espaldarazo a la gestión del conocimiento, existiendo importantes enfoques de 
gestión del conocimiento —especialmente vinculados a herramientas de gestión efe la 
información— que precisamente se desarrollan a partir de estas cuestiones.
• La cuestión de las diferencias entre los valores contable y de capitalización bursátil de las 
empresas intensivas en conocimiento y, en este contexto, la gran actualidad de la discusión 
acerca de la relevancia crucial de los activos intangibles, han contribuido a enriquectr el 
campo de la gestión del conocimiento con los múltiples esfuerzos efectuados hacia la medi­
ción formal del capital intelectual.
13 Cabe destacar especialmente, a partir de una aplicación “micro” del concepto de competencia o capacidad, é que 
a nuestro juicio es un notable impacto de la KBV en el mundo empresarial, materializado en el enfoque de diración 
de recursos humanos denominado “dirección por competencias” — aunque esta última por supuesto no surge, ni 
mucho menos, sólo de la KBV, y desde luego se trata de dos áreas claramente diferenciadas—. Así mismo, alginos 
autores en KBV se han preocupado por una conexión más directa entre sus vertientes científica y práctica con 
resultados interesantes aunque modestos en cuanto a su impacto (e.g. Grant, 1997, 1998).
14 En todo caso, cabría destacar la breve popularidad de la expresión learning organization (muy superior, filara de 
la academia, a la de aprendizaje organizativo, creación de conocimiento y, desde luego, KBV), que no obáante 
retrocedió rápidamente a favor de la gestión del conocimiento. En Swan (1999) puede consultarse una intersante 
comparación entre la evolución de los impactos — por intervalos semestrales— de los términos “learning orgcniza- 
tion” y “gestión del conocimiento” en la base de datos ProQuest Direct. Dicho estudio nos revela que, en el pimer 
semestre de 1998, la learning organization se hallaba en el tramo decreciente de una distribución norma: con 
máximo en 1995, mientras que la gestión del conocimiento se hallaba en todo su esplendor en una evolución txpo- 
nencial, casi triplicando el número de impactos del semestre inmediatamente anterior, y más que duplicanio el 
máximo de la learning organization en 1995.
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• La convergencia entre, de un lado, las consideraciones generales acerca de la relevancia de 
los intangibles y, de otro lado, los enfoques más avanzados de dirección estratégica de re­
cursos humanos, supone un caldo de cultivo muy interesante para el desarrollo de la gestión 
del conocimiento desde un enfoque centrado en las personas, muy especialmente el contex­
to del denominado “trabajo del conocimiento”.
• Por último, en términos más amplios, diversos conceptos de gran actualidad tales como 
“sociedad de la información”, “sociedad del conocimiento”, “economía global” o “nueva 
economía”, han contribuido a reforzar la popularidad de la gestión del conocimiento, espe­
cialmente en cuanto al uso de dicha expresión en múltiples foros, conferencias, publicacio­
nes, etc. relacionados con los conceptos mencionados.
Tras estas consideraciones generales, procedemos a exponer la estructura del presente 
epígrafe, subdividido en tres subepígrafes. En el primero realizamos un barrido histórico de la 
gestión del conocimiento, en el que destacamos los hechos más significativos en la evolución 
del área en cuestión. En el segundo subepígrafe profundizamos en la problemática de la identi­
ficación de distintos enfoques de la gestión del conocimiento, concluyendo el mismo con una 
propuesta original al efecto. En el tercer subepígrafe ofrecemos, a modo de conclusión del 
epígrafe, unas algunas reflexiones críticas acerca del papel de la gestión del conocimiento en el 
contexto de los procesos de desarrollo de conocimiento en la organización.
3.1. EVOLUCIÓN HISTÓRICA DE LA GESTIÓN DEL 
CONOCIMIENTO
En cuanto a la evolución histórica de la gestión del conocimiento, cabe destacar diver­
sos hitos relevantes, entre los que incluimos —entre otros extremos— tanto esfuerzos de gran­
des empresas pioneras, como trabajos con un impacto especial en el mundo empresarial y/o 
académico 15:
15 Por supuesto, en esta línea temporal hemos indicado sólo aquellos hitos que creemos especialmente significati­
vos, tanto por su carácter pionero como por su especial impacto. En este sentido, en los últimos años de la línea 
temporal se limitan mucho o incluso se obvian las referencias a la explosión de publicaciones, congresos o aplica­
ciones empresariales —que se dan por sentados— , centrándonos así en ofrecer algunos ejemplos relevantes de la 
penetración de la gestión del conocimiento en España —claramente posterior a su origen en Estados Unidos, Reino 
Unido, Escandinavia y Japón, los tres grandes núcleos mundiales de la gestión del conocimiento— . Así mismo, a 
efectos prácticos no retrocedemos en demasía en el tiempo ni profundizamos en las raíces académicas más clásicas 
que nutren la gestión del conocimiento. En este sentido, cabe destacar, por ejemplo, las ideas de Marshall (1890) — 
un tanto adelantadas a su tiempo— acerca de la consideración del esfuerzo intelectual como parte del trabajo, y del 
conocimiento como parte del capital, afirmando que “el conocimiento es nuestra máquina de producción más poten­
te y nos permite someter a la naturaleza y obligarla a satisfacer nuestras necesidades” (en Bueno, 1999: 18). Otros 
precursores que lanzaron ideas preliminares sobre el papel del conocimiento en la economía y/o la gestión fueron 
Knight (1921), Bamard (1938), Hayek (1945), Simón (1947), Selznick (1957) o Penrose (1959) (recomendamos la 
revisión de Bueno [2000c] como interesante síntesis al respecto).
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• 1958 -  Peter Drucker publica el artículo “Business objectives and survival needs” en The 
Journal o f  Business o f the University o f Chicago, donde introduce por vez primera la expre­
sión “trabajador del conocimiento”.
• 1962 -  Fritz Machlup publica The production and distribution ofknowledge in the United 
States, importante libro que, desde el más absoluto rigor académico, estudiaba con mucho 
detalle el concepto de conocimiento desde una perspectiva centrada en la economía pero 
con fundamentos interdisciplinares. Cabe destacar la introducción pionera de conceptos ta­
les como “economía del conocimiento” o “sociedad del conocimiento”, acorde al hecho de 
que hace cuatro décadas Estados Unidos era, con mucha diferencia, la nación líder en cuan­
to al porcentaje de la actividad económica relacionada con el conocimiento, pudiendo afir­
marse que ya comenzaba allí entonces la transición hacia la sociedad postindustrial.
• 1967 -  Drucker publica “The manager and the moron” en The McKinsey Quarterly, artículo 
enteramente centrado a estudiar el papel del conocimiento como el principal recurso pro­
ductivo de las economías más avanzadas.
• 1975 -  La empresa norteamericana Chaparral Steel, adopta una gestión centrada en el 
conocimiento, desarrollando su estructura organizativa interna y estrategia corporativa a 
partir de una gestión explícita del conocimiento (Wiig, 1997b).
• 1976 -  Daniel Bell publica The coming o f post-industrial society: A venture in forecasting, 
que ofrece una interesante reflexión y profimdización en aspectos relacionados con las pro­
blemáticas introducidas anteriormente por Drucker y Machlup.
• 1980 -  La empresa norteamericana Digital Equipment Corporation instala el primer siste­
ma a gran escala basado en el conocimiento, denominado XCON, con un enfoque de TIC 
(ibíd.). Machlup publica el tratado de ocho volúmenes titulado Knowledge: Its creation, 
distribution, and economic significance, a partir de una revisión, actualización y exhaustiva 
extensión del libro de 1962 anteriormente citado.
• 1981 -  Arranque del Applied Artificial Intelligence Center por Arthur D. Little (Wiig, 
1997b).
• 1986 -  Comienza a hablarse en Estados Unidos de “gestionar el conocimiento” en el con­
texto de la inteligencia artificial. Dos grupos de investigación destacan, uno encabezado por 
Debra Amidon —en DEC, centrado en el papel de la tecnología como facilitadora del 
aprendizaje— y otro por Karl Wiig —centrado en la inteligencia artificial— (Sveiby, 
200Id). Wiig introduce por primera vez la expresión “gestión del conocimiento” en la pre­
sentación de “Management of knowledge: Perspectives of a new opportunity” en un con­
greso europeo (ibíd.; Wiig, 1997b).
• 1987 -  Publicación en Europa de “Managing knowhow”, de Karl Erik Sveiby y Tom Lloyd, 
dedicado a una audiencia empresarial, y que puede considerarse el primer libro implícita­
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mente dedicado a la gestión del conocimiento {ibíd). También em Europa se publica el libro 
The learning organization, de Bob Garratt, orientado a la audiencia empresarial16. Según 
nuestra propia revisión, este trabajo introduce por vez primera el concepto de learning or­
ganization, que impulsaría el desarrollo de una importante literatura durante los años 90, la 
que denominamos prescriptiva del aprendizaje organizativo, que a su vez influiría de modo 
muy relevante en el desarrollo de la gestión del conocimiento stricto senso. Publicación en 
Estados Unidos de Mobilizing invisible assets, de Hiroyuki Itami (discípulo de Nonaka), 
una interesante y crítica incursión de raíz japonesa en la dirección estratégica occidental di­
rigida a una audiencia empresarial, fundamentada en la importancia crucial de los activos 
intangibles (entonces claramente subestimados por la gestión occidental en comparación 
con la japonesa).
• 1988 -  Publicación en Harvard Business Review (en adelante, HBR) de “Planning as lear­
ning”, de Arie De Geus —alto directivo del grupo holandés Shell—, artículo dirigido a una 
audiencia empresarial, que populariza entre ésta el clásico concepto académico de aprendi­
zaje organizativo y ofrece una incipiente aproximación del mismo a la estrategia empresa­
rial. A este artículo se le suele atribuir la propuesta original de la popular idea de que “la 
capacidad para aprender más rápidamente de los competidores puede ser la única ventaja 
competitiva sostenible” (1988: 71). Publicación en Suecia de Den osynliga balansraknin- 
gen (El balance invisible) de Sveiby 17, libro dirigido a la audiencia empresarial y pionero 
en el campo de la medición de los activos intangibles. A partir de aquí se constituye el gru­
po de trabajo The Swedish Community o f Practice —en la que participan universidades y 
empresas suecas y que actualmente sigue en plena actividad— , esfuerzo pionero a nivel 
mundial en cuanto a medición y gestión de activos intangibles (Sveiby, 1998-2001). Debra 
Amidon publica “Managing the knowledge asset into the 21 st century” como documento de 
trabajo de Purdue University, uno de los primeros artículos en el que aparece el concepto 
de gestión del conocimiento.
• 1989 -  Publicación en Sloan Management Review de “Organizational learning: The key to 
management innovation”, de Kay Stata —presidente de la empresa estadounidense Analog 
Devices—, artículo dirigido a una audiencia empresarial que refuerza la tendencia iniciada 
por De Geus (1988). Es muy conocida la frase de Stata de que “el ritmo al cual los indivi­
duos y las organizaciones aprenden puede llegar a ser la única fuente de ventaja competiti­
va sostenible, especialmente en industrias intensivas en conocimiento” (1989: 64). A partir 
de aquí diversas empresas de consultoría comienzan a dedicarse incipientemente a la ges­
tión del conocimiento —raramente ya llamada de ese modo en aquel momento— , tanto en 
desarrollo interno como en servicios a clientes. Fundación en Europa de International
16 Aunque Garrat (1987) es ilustrativo de la literatura que hemos denominado prescriptiva pura del aprendizaje 
organizativo, su estructura está basada en el clásico y muy académico ciclo de aprendizaje experimental de Kolb 
(1974, 1976).
17 Traducido al inglés en 1989 con el título “The invisible balance sheet”.
1 7 6 Influencia de las políticas de RR.HH. en los procesos de desarrollo y gestión del conocimiento
Knowledge Management Network (Wiig, 1997b). Paul Adler publica “ When knowledge is 
the critical resource, knowledge management is the critical task” en una revista de ingenie­
ría (Adler, 1989), posiblemente la primera vez que el término explícito “gestión del cono­
cimiento” aparece en el título de un artículo.
• 1990 -  Publicación en Estados Unidos del best-seller de Peter Senge The fifth discipline: 
The art and practice o f the learning organization. Se trata del primer libro relevante precur­
sor de la gestión del conocimiento publicado fuera de Europa. Por su impacto, Senge 
(1990a) desbordaría ampliamente a sus antecesores Sveiby y Lloyd (1987) y Garratt (1987). 
Publicación en Suecia de “Kunskapsledning” (Gestión del conocimiento)18, probablemente 
el primer libro con la expresión “gestión del conocimiento” en el título (Sveiby, 200Id) 19.
• 1991 — The knowledge-value revolution, de Taichi Sakaiya, es el primer libro japonés rela­
cionado con la gestión del conocimiento que se publica en Estados Unidos (Wiig, 1997b). 
Thomas Stewart introduce en el mundo empresarial el concepto de capital intelectual en su 
popular artículo de Fortune “Brain power: How intellectual capital is becoming America’s 
most valuable asset” (Sveiby, 1998-2001). La empresa sueca de servicios financieros Skan- 
dia crea el puesto de Director de Capital Intelectual (Edvinsson, 1997). Se publica en HBR 
“The knowledge-creating company”, de Ikujiro Nonaka, artículo orientado a la audiencia 
empresarial y por muchos considerado la primera aportación relevante sobre gestión del 
conocimiento. Según nuestra propia taxonomía, se trata del primer artículo de gran impacto 
perteneciente a la literatura de creación de conocimiento (a su vez una de las importantes 
raíces de la gestión del conocimiento stricto sensó). Drucker publica The new productivity 
challenge en HBR, artículo de gran impacto que populariza entre el empresariado la nece­
sidad de aumento de la productividad en el trabajo de servicios y del conocimiento — en el 
contexto de la sociedad postindustrial— como prioridad económica de los países desarro­
llados.
• 1992 — Robert Kaplan y David Norton publican en HBR el artículo “The balanced score- 
card: Measures that drive performance” 20, presentando al empresariado una herramienta 
para evaluar los resultados de la empresa más allá de simplemente las medidas financieras: 
The Balanced Scorecard supondría uno de los pilares del posterior desarrollo del área de 
medición del capital intelectual 21. Drucker publica The new society o f  organizations en 
HBR, donde profundiza en la verdadera revolución que supone la transición a la sociedad 
del conocimiento.
18 No existe traducción al inglés.
19 • /Aunque se trata más que un libro de gestión del conocimiento tal como se suele entender, de un libro de gestión
de personas, centrado en la problemática específica de los trabajadores del conocimiento (Sveiby, 200Id).
20 Cabe destacar como secuelas el artículo también de HBR Kaplan y Norton (1996) y el libro de Kaplan y Norton 
(1997), trabajos citados frecuentemente en relación con el concepto de balanced scorecard.
21 Véase sección 3.2.2.1-A.
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• 1993 -  Publicación en Estados Unidos de Knowledge management foundations: Thinking 
about thinking: How people and organizations create, represent, and use knowledge, de 
Wiig, primer libro explícitamente dedicado a la gestión del conocimiento (Wiig, 1997b)22 
desde un punto de vista amplio y completo. También en Estados Unidos se publica Post- 
capitalist society, importante obra de Drucker donde, de modo divulgativo, se profundiza 
en temas anteriormente apuntados por este autor (e.g. en Drucker, 1991, 1992) acerca de la 
nueva sociedad del conocimiento. Celebración uno de los eventos pioneros en gestión del 
conocimiento, el primer International Symposium on the Management o f  Industrial and 
Corporate Knowledge (ISMICK), en Francia. Publicación de “Models of knowledge mana­
gement in the West and Japan”, de Hedlund y Nonaka, probablemente el primer artículo 
que explícitamente se refiere a la gestión del conocimiento desde un punto de vista panor- 
ganizativo y no —al menos prioritariamente— tecnológico, con un notable impacto en los 
entornos académicos. Edición de un número especial de Journal o f  Management Studies 
sobre el tema Knowledge workers and contemporary organizations,
• 1994 -  Skandia elabora —como documento de uso interno— la primera “Memoria anual 
equilibrada” 23 del mundo —es decir, con la inclusión de un apartado dedicado a la valora­
ción de activos intangibles—, como anexo a su informe anual (Edvinsson, 1997). Publica­
ción de la segunda edición de la obra pionera de Garratt (1987), enriquecida con citas de re­
levantes aportaciones sobre la learning organization publicadas desde 1987 (e.g. Senge, 
1990a; Pedler et al., 1991; Garvin, 1993). Stewart publica de nuevo en Fortune otro artícu­
lo divulgativo de gran impacto sobre capital intelectual, “Your company’s most valuable 
asset: Intellectual capital”. Varias grandes empresas de consultoría ofrecen servicios de ges­
tión del conocimiento y desarrollan seminarios de gestión del conocimiento para clientes 
potenciales. La International Knowledge Management Network se expande por Internet.
• 1995 -  Se celebran diversos congresos y seminarios sobre gestión del conocimiento en 
Europa y Estados Unidos. Más de una docena de grandes consultoras y muchas de tamaño 
más reducido ofrecen servicios de gestión del conocimiento. Muchas empresas comienzan 
esfuerzos de gestión del conocimiento. Se funda la European Knowledge Management As- 
sociation. Muchas empresas comienzan a nombrar ejecutivos encargados de la gestión del 
conocimiento (Wiig, 1997b), normalmente llamados Chief Executive Officers o Knowledge 
Managers, tendencia que irá extendiéndose en los años siguientes. Skandia publica el do­
cumento Visualising intellectual capital —basado en su predecesor de uso interno elabora­
do en 1994—  como suplemento de la memoria de gestión de 1994 (Edvinsson, 1997). Se 
publica el best-seller The knowledge-creating company, de Nonaka y Takeuchi, obra muy
22 Cabe destacar Wiig (1994) y Wiig (1995), que junto a Wiig (1993) conforman la primera trilogía sobre gestión 
del conocimiento.
23 Balanced annual reporting en inglés.
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influyente en la gestión del conocimiento24 (si bien a efectos taxonómicos la consideramos 
perteneciente a la literatura de creación de conocimiento).
• 1996 -  Strategic Management Journal publica un número especial (con Spender y Grant 
como editores) con el título Knowledge and the firm, recopilación de artículos en el marco 
de KBV que suponen un importante espaldarazo académico a la emergente gestión del co­
nocimiento. Publicación, por European Management Journal (con Von Krogh y Roos co­
mo editores), del primer número especial dedicado explícitamente a la gestión del conoci­
miento. Cabe destacar especialmente de dicho número el artículo de Gordon Petrash 
“Dow’s Joumey to a Knowledge Valué Management Culture”, con un importante impacto 
en la corriente de capital intelectual. Publicación del libro The rise o f the network society, 
de Manuel Castells25, trabajo académico en el marco de la sociología que, si bien desde una 
perspectiva mucho más amplia y profunda que la gestión del conocimiento, supone, desde 
un punto de vista altamente riguroso y crítico, una relevante base general para los plantea­
mientos macro de la misma, especialmente en cuanto al papel de las TIC en el nuevo marco 
global dé la nueva economía.
• 1997 -  Los congresos sobre gestión del conocimiento se multiplican en todo el mundo, 
tendencia que se acrecentará en los años siguientes. Comienza la publicación de varias re­
vistas dedicadas a la gestión del conocimiento (a destacar The Journal o f  Knowledge Ma­
nagement), en las cuales se dan a conocer iniciativas pioneras de gestión del conocimiento 
en las empresas. La Unión Europea organiza un congreso sobre gestión del conocimiento y 
este tema ocupa un relevante papel en revistas sobre dirección de empresas y se publican 
muchos libros sobre gestión del conocimiento (Wiig, 1997b). Edición por Long Range 
Planning del segundo número especial de cierta relevancia sobre, explícitamente, la gestión 
del conocimiento, que incluye — entre otras relevantes contribuciones— la presentación in­
ternacional del popular modelo de Skandia de medición del capital intelectual, a cargo de 
Leif Edvinsson (Edvinsson, 1997). Por lo que respecta a libros, cabe destacar especialmente 
los siguientes: (1) Intellectual capital, de Edvinsson y Malone, dirigido a una audiencia 
empresarial y de gran impacto, obra clave de la corriente de la gestión del conocimiento 
centrada en la medición del capital intelectual; (2) Intellectual capital, de Stewart, también 
orientado a la audiencia empresarial, fuertemente influido por el caso de Skandia, libro no 
obstante —a pesar del título— más orientado a aspectos de gestión y no tanto de medición, 
aunque integra ambas áreas; (3) The new organizational wealth: Managing and measuring 
knowledge, de Sveiby, orientado a la audiencia empresarial y que adopta un enfoque cen­
24 Nonaka ha coeditado diversas recopilaciones de artículos a modo de profundización y extensión de su enfoque. 
Cabe destacar Von Krogh, Nonaka y Nishiguchi (1999), Von Krogh, Ichijo y Nonaka (2000) y Nonaka y Teece 
(2001a).
25 Dicho libro conforma, junto con The power o f identity (1997) y End o f millenium (1998a), la trilogía titulada The 
information age: Economy, society, and culture, que ha sido traducida al español y objeto de sucesivas ediciones. 
Una síntesis muy interesante de los planteamientos ciertamente exhaustivos y críticos de Castells puede encontrarse 
en Castells (1998b), artículo presentado a un Congreso de la UNESCO.
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trado tanto en la medición como en la gestión —aunque esta última se desarrolla con mayor 
profundidad—; (4) Gestión del conocimiento, de Muñoz-Seca y Riverola, primer libro pu­
blicado en España explícitamente dedicado a la gestión del conocimiento y dirigido a la 
práctica empresarial. Comienzo del Proyecto Intelect —en el seno del Proyecto Emprendi- 
zaje, patrocinado por el Instituto Universitario Euroforum Escorial (IUEE) y con el apoyo 
del Fondo Social Europeo y la Comunidad de Madrid—, con Eduardo Bueno como coordi­
nador académico, esfuerzo pionero en España en la corriente de medición del capital inte­
lectual. Constitución del Cluster del Conocimiento en el País Vasco.
• 1998 -  Publicación de Working knowledge: How organizations manage what they know, de 
Thomas Davenport y Laurence Prusak, destacable como primer libro de importante impacto 
publicado en Estados Unidos explícitamente dedicado a la gestión del conocimiento; traba­
jo que —aunque también se hacen referencias a la medición— adopta un nítido enfoque de 
gestión propiamente dicha. Año de verdadera explosión de las contribuciones sobre gestión 
del conocimiento (Swan, 1999) a nivel internacional, así como de irrupción significativa en 
España. Constitución formal del Club Intelect en Madrid. Publicación en España de la pri­
mera guía completa del Modelo Intelect (IUEE, 1998), primera aportación relevante en 
nuestro país en la corriente de medición del capital intelectual. Propagación en España de 
grupos de investigación, institutos, jomadas, servicios de consultoría, etc. sobre gestión del 
conocimiento — si bien con contenidos y enfoques muy heterogéneos—, tendencia que se 
acrecienta en los siguientes años.
• 1999 -  Publicación del libro de recopilación Case studies in knowledge management, edita­
do por Harry Scarbrough y Jacky Swan y patrocinado por el Institute o f Personel and Deve- 
lopment del Reino Unido, relevante trabajo de la corriente de gestión del conocimiento cen­
trada en el factor humano y especialmente crítica con las aproximaciones tecnológicas. Ce­
lebración de las III Jornadas del Cluster del Conocimiento, especialmente centradas en el 
ámbito de la gestión del conocimiento, con la participación de Nonaka y la publicación del 
libro Las sociedades del conocimiento, recopilación de contribuciones a dichas jomadas. 
Publicación, a cargo del IUEE, del libro recopilatorio de contribuciones teóricas y prácticas 
Gestión del conocimiento y  capital intelectual: Experiencias en España.
• 2000 -  Se inicia la publicación de Journal o f Intellectual Capital. Publicación del libro 
recopilador de contribuciones teóricas y prácticas Perspectivas sobre dirección del conoci­
miento y  capital intelectual, editado por Bueno y Salmador bajo el patrocinio del IUEE.
• 2001 -  Publicación en España de Hacia una economía del conocimiento, libro dedicado a 
una audiencia empresarial, dirigido por María Barceló, con un enfoque integrador de ges­
tión del conocimiento en cuanto a cuestiones de medición, de TIC y del factor humano. 
Journal o f  Management Studies lanza un número especial dedicado explícitamente a la ges­
tión del conocimiento, dándosele así un importante espaldarazo científico a dicha expre­
sión.
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En términos generales y desde una perspectiva internacional, los enfoques más orien­
tados hacia las TIC fueron los predominantes en las primeras etapas de la historia de la gestión 
del conocimiento, especialmente en cuanto a las primeras experiencias en el campo empresa­
rial. En cambio, posteriormente se ha ido haciendo cada vez más hincapié en el papel del fac­
tor humano, poniéndose de manifiesto que gestión del conocimiento es algo mucho más com­
plejo y profundo que las TIC.
Coherentemente con esta idea general, Scharmer (2001), por ejemplo, identifica tres 
fases de la gestión del conocimiento: la primera dominada por las TIC y un énfasis por el co­
nocimiento explícito, la segunda centrada en tomo al proceso de creación del conocimiento y 
la interacción entre conocimiento tácito y explícito —según nuestra taxonomía, la literatura de 
creación de conocimiento— , y la tercera —mucho más emergente— con la atención en “las 
condiciones de pensamiento que permiten que procesos de conocimiento tácito evolucionen en 
primer lugar” (2001: 71). Scharmer (2001) presenta, en el marco de la tercera fase, su concepto 
de conocimiento autotranscendente o conocimiento tácito todavía no materializado 26, el cual 
relaciona expresamente con los conceptos de “ba originador” de Nonaka y Konno (1998), “re­
flexión en acción” de Schon (1983), “cuidado” de Von Krogh (1998) o “maestría personal” de 
Senge (1990a). Dado el fundamento cognitivo y actitudinal de todos estos conceptos, cabe 
reforzar si cabe la consideración de la propuesta de Scharmer en el contexto de la evolución de 
la gestión del conocimiento desde posiciones de TIC hacia enfoques centrados en el factor 
humano.
Por su parte, Sveiby (200Id) distingue entre tres orígenes simultáneos e independien­
tes de la gestión del conocimiento27: (i) el americano, en el ámbito de la información y la inte­
ligencia artificial, (ii) el japonés, en el ámbito de la creación y la innovación, y (iii) el sueco, 
en el ámbito de la medición y la estrategia. Así mismo, Sveiby resume la evolución de la ges­
tión del conocimiento en tres fases:
En la primera fase (1985-1990) algunos de nosotros, no conscientes del trabajo de los 
otros, experimentamos, escribiendo y pensando aislados. No nos inspiramos en el mundo de la 
gestión de negocios, sino en la filosofía de pensadores como Wittgenstein y Polanyi. Explora­
mos el valor creado por la consolidación de las capacidades y habilidades de las personas y la 
creación del conocimiento. Ni gestión del conocimiento ni capital intelectual eran conceptos 
conocidos.
La segunda fase se sitúa entre 1991 y 1997. La revolución propiciada por las tecnologías 
de la información e Internet comenzó a ocasionar un profundo cambio en las organizaciones. 
Las soluciones de tecnología de la información (TI) y los procesos de gestión durante este pe­
ríodo giraban en tomo a la reutilización del conocimiento y a cómo evitar reinventar la meda.
La falsa idea de que el conocimiento podía ser gestionado entusiasmó a directivos y consultores 
de todo el mundo y los términos gestión del conocimiento (GC) y capital intelectual (CI) se in­
cluían en el título de conferencias celebradas a diario en los países europeos y en Estados Uni-
26 Véase la sección 1.2.3.1 para un comentario más completo acerca de este tipo de conocimiento.
27 . . . . ,  . .Que pueden localizarse fácilmente en la exposición de la evolución histórica de la gestión del conocimiento que
ocupa las páginas previas de nuestro trabajo.
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dos. Se tenía la visión de que ambos conceptos, gestión del conocimiento y capital intelectual, 
eran medios para incrementar la eficiencia. La gestión del conocimiento fue secuestrada por los 
comerciales de TI y el concepto de capital intelectual fue mal interpretado como la forma de 
medir intangibles y publicar la información en las memorias anuales de las empresas. La ges­
tión del conocimiento y el capital intelectual, tal y como se ha implantado en la mayoría de las 
organizaciones de nuestros días, continúa en una fase inicial de desarrollo. Hasta ahora se ha 
basado en una combinación de inversión en tecnología y una pizca de ingeniería social persua­
siva. [...]
La tercera fase es la actual, en la que la creación y la innovación del conocimiento están 
en alza y el enfoque es más humano. [...] ¡Por fin se está comenzando a entender que son los 
seres humanos y no la tecnología los auténticos creadores de valor! (2001a: 12).
En cualquier caso, sean cuales sean las etapas concretas contempladas, la considera­
ción de las mismas — si bien sirve para identificar tendencias generales— no deja de ser una 
simplificación de una realidad en extremo heterogénea y compleja. Así mismo no existen, a 
nuestro juicio, grandes saltos entre las distintas etapas. Se trata más bien de una evolución 
gradual, en la que nos atrevemos a apuntar una tímida tendencia reciente (interpretable de una 
lectura entre líneas de las anteriores palabras de Sveiby) a tratar de integrar los enfoques de 
TIC y humanos, de gestión del conocimiento y de capital intelectual, adoptándose cada vez 
perspectivas simultáneamente más amplias y rigurosas al respecto.
3*2, IDENTIFICACIÓN DE ENFOQUES DE GESTIÓN DEL 
CONOCIMIENTO
Como ya se ha dicho, la gestión del conocimiento es un campo extremadamente com­
plejo y heterogéneo, sin poderse afirmar en absoluto que exista un marco sólido de trabajo 
consensuado acerca de la gestión del conocimiento. Hay en gestión del conocimiento aporta­
ciones que van desde el extremo más científico hasta el más puramente divulgativo, desde el 
extremo más enfocado en las TIC hasta el más preocupado por los recursos humanos, desde el 
extremo más genuinamente prescriptivo —en cuanto a la sistematización de políticas y deci­
siones concretas que debe tomar la dirección— hasta el más bien contable —preocupado por 
cuantificar financieramente las diferencia entre el valor contable y de capitalización bursátil de 
i las empresas. En los dos subepígrafes en los que dividimos este epígrafe profundizamos en 
estas consideraciones. En el primero, revisamos críticamente una selección de taxonomías 
propuestas de gestión del conocimiento por parte de diversos autores, con el objeto de ofrecer 
un panorama relativamente amplio del estado de la cuestión. En el segundo, apoyándonos tanto 
en las conclusiones obtenidas en la primera sección como en nuestra línea taxonómica general 
(véase epígrafe 1.1, cap. 1), nos centramos en los aspectos y trabajos que definen nuestra 
aproximación taxonómica a la gestión del conocimiento.
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Contrastando con la explosión del campo de la gestión del conocimiento, muy pocos 
han sido los trabajos que han tratado de revisar con cierto rigor las contribuciones existentes 
hasta el momento y, mucho menos, llegar a proponer una taxonomía al respecto. En cualquier 
caso, consideramos especialmente relevantes ocho propuestas, que procedemos a comentar a 
continuación en orden cronológico de su publicación28; a saber: Sveiby (1996-2001 a )29, Roos, 
Roos, Edvinsson y Dragonetti (1997), Wiig (1997a), Andreu y Sieber (1999), Despres y Chau­
vel (1999), McAdam y McCreedy (1999), Binney (2001) y Takeuchi (2001). Dada la relevan­
cia individual de cada una de ellas, se procede a su revisión en respectivas secciones.
3.2.1.1. Enfoques identificados por Sveiby (1996-2001a)
Sveiby (1996-200la) distingue entre dos concepciones o “rutas”30 distintas de la ges­
tión del conocimiento: (i) gestión del conocimiento como un objeto y centrada así en las TIC; 
(ii) gestión del conocimiento como un proceso y centrada así en las personas. A su vez, tam­
bién distingue entre la gestión del conocimiento centrada en el nivel individual y la gestión del 
conocimiento preocupada por el nivel organizativo, según sea el ámbito de interés para la in­
vestigación y/o práctica. En la tabla 3.2 se sintetiza esta propuesta, donde además se plasman 
las denominaciones que Sveiby otorga a los especialistas en gestión del conocimiento según su 
situación en la matriz.
Tabla 3.2. Enfoques de gestión del conocimiento según Sveiby (1996-2001a)
Ruta
Nivel
Ruta de tecnologías de información 
Conocimiento = Objeto
Ruta de personas 
Conocimiento — Proceso
Nivel organizativo Reingenieros Teóricos de la organización
Nivel individual AI-Especialistas / E-especialistas 31 Psicólogos
- Fuente: Sveiby (1996-200la: 1; traducción propia).
Sveiby se considera a sí mismo “teórico de la organización”, celda que en principio 
vemos más próxima al planteamiento de nuestra investigación. En cuanto a las implicaciones 
para nuestro marco teórico, nos hacemos eco de la distinción general entre los dos grandes 
bloques de TIC y personas. No obstante, a priori, nuestra concepción del vasto campo de la
28 Y por estricto orden alfabético como segundo criterio en cuanto a trabajos publicados en el mismo año.
29 Documento online confeccionado en 1996 y sujeto a sucesivas actualizaciones hasta 2001.
30 Según la utilización del término track por Sveiby (1996-200la).
31 Al=artificial intelligence; E=elecíronic.
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gestión del conocimiento parece bastante más compleja que esta simple dicotomía, cuestión en 
la que vamos profundizando a lo largo de las próximas páginas.
3.2.1.2. Enfoques identificados por Roos , Roos, Edvinsson y Dragonetti (1997)
Roos et al. (1997) no es un trabajo estrictamente de gestión del conocimiento, ni ofre­
ce una taxonomía de la gestión del conocimiento, ya que se centra en el capital intelectual, 
concepto muy próximo, pero distinto, a la gestión del conocimiento32. En cualquier caso, con­
sideramos que en Roos et al. (1997) se aporta —aun implícitamente— un relevante y original 
esfuerzo pionero hacia la sistematización taxonómica de la gestión del conocimiento. En 
concreto, según Roos et al. (1997) el capital intelectual constituye un campo muy amplio, a 
modo de raíz común que se puede subdividir en diversas áreas, siendo la gestión del 
conocimiento una de ellas. En la figura 3.2 reproducimos el esquema de la taxonomía pro­
puesta por Roos et al. (1997) (versión ligeramente modificada —entendemos que mejorada— 
por Petty y Guthrie [2000] 33), la cual está dominada por dos grandes corrientes de 
pensamiento del capital intelectual: la estrategia y la medición.
32 E l c a p i ta l  in te le c tu a l  e s , c ie r ta m e n te ,  u n  c o n c e p to  d e  g ra n  a c tu a l id a d  y  m u y  r e la c io n a d o  c o n  e l á m b i to  d e  n u e s t r a  
in v e s tig a c ió n . N o  o b s ta n te , n o  p r o f u n d iz a m o s  e n  é l  — sin  p e r ju ic io  d e  lo s  c o m e n ta r io s  d e  la  s u b s e c c ió n  3 .2 .2 .1 -A —  
c o n  e l o b je to  d e  e v ita r  u n a  im p r o d u c t iv a  d is p e r s ió n  d e  n u e s tro  y a  d e  p o r  s í a m p lio  m a rc o  te ó r ic o . P a r a  u n a  m a y o r  
p ro fu n d iz a c ió n  e n  e l á r e a  d e  c a p i ta l  in te le c tu a l ,  r e c o m e n d a m o s  la  r e v is ió n  d e  la  l i te r a tu ra  “p u r a ”  d e  c a p i ta l  in te le c ­
tu a l  e f e c tu a d a  p o r  P e t ty  y  G u th r ie  ( 2 0 0 0 ) ,  e l  m e ta -e s tu d io  d e  B r e n n a n  y  C o n n e ll  (2 0 0 0 )  a c e rc a  d e  lo s  p r in c ip a le s  
m o d e lo s  e x is te n te s  d e  e s tá n d a re s  d e  c o n ta b i l id a d  d e  in ta n g ib le s , m o d e lo s  d e  c a p ita l  in te le c tu a l  y  e s tu d io s  e m p ír ic o s  
re a l iz a d o s ,  a s í  c o m o  la  r e v is ió n  — y  c la s if ic a c ió n  s e g ú n  d is t in to s  c r i te r io s —  d e  21 m o d e lo s  d e  m e d ic ió n  d e  a c t iv o s  
in ta n g ib le s  e f e c tu a d a  p o r  S v e ib y  (2 0 0 1 b ) .  E n  c u a lq u ie r  c a s o , c a b e  d e s ta c a r  lo s  im p o r ta n te s  s o la p a m ie n to s  e x is te n te s  
e n tre  c a p i ta l  in te le c tu a l  y  g e s t ió n  d e l  c o n o c im ie n to ,  e s p e c ia lm e n te  e n  c u a n to  a  lo s  t r a b a jo s  q u e , c e n t r a d o s  explícita­
mente e n  el c a p i ta l  in te le c tu a l  ( e .g . en  lo s  m is m o s  t í tu lo s ) ,  implícitamente s e  c e n tra n  m á s  e n  a s p e c to s  d e  gestión q u e  
d e  medición ( d e  a c t iv o s  in ta n g ib le s )  p r o p ia m e n te  d ic h a  (e .g . S te w a r t,  1 9 9 7 ; S v e ib y , 1 9 9 7 ) — la  p r im e r a  s u p u e s ta ­
m e n te  m á s  v in c u la d a  a  la  g e s t ió n  d e l  c o n o c im ie n to  y  la  s e g u n d a  a l c a p i ta l  in te le c tu a l ,  a u n q u e  d ic h a s  a s o c ia c io n e s  
so n  e n  re a l id a d  p o c o  n í t id a s — , d e  m o d o  q u e  d ic h o s  t ra b a jo s  c o n s t i tu y e n  m a te r ia  p r im a  ig u a lm e n te  r e le v a n te  p a r a  
r e v is io n e s  d e  la s  á re a s  ta n to  d e  g e s t ió n  d e l  c o n o c im ie n to  c o m o  d e  c a p i ta l  in te le c tu a l .  V a r io s  a u to re s  s e  h a n  in te r e s a ­
d o  p o r  la  c o n e x ió n  e n tr e  c a p i ta l  in te le c tu a l  y  g e s t ió n  d e l  c o n o c im ie n to ,  p o r  e je m p lo  W iig  ( 1 9 9 7 a )  o  S v e ib y  ( 1 9 9 8 -  
2001).
33 E n  c o n c re to ,  P e t ty  y  G u th r ie  ( 2 0 0 0 )  a ñ a d e n  e l e n f o q u e  d e  Intangible Asset Monitor — el m á s  a m p lio  e  in te g r a d o r  
d e  la  c o r r ie n te  d e  m e d ic ió n — , in e x is te n te  e n  R o o s  et al. (1 9 9 7 ) , p r o p u e s to  o r ig in a lm e n te  p o r  S v e ib y  (1 9 9 7 ) .
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Figura 3.2. Mapa del área de capital intelectual
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E q u il ib r a d a
F in a n c ie ra
- Fuente: Petty y  Guthrie (2000: 157; traducción propia), a su vez adaptación de Roos et al. (1997)
El área estratégica se subdivide entre; (i) el desarrollo del conocimiento, centrado en 
el estudio de los procesos que definen la creación y uso del mismo, y (ii) el impulso del cono­
cimiento, preocupado por la relación entre el impacto del conocimiento en los resultados de la 
organización. Según esta propuesta, la gestión del conocimiento centraría su atención a este 
objetivo concreto. En cuanto al área de medición, ésta hace hincapié en la búsqueda de siste­
mas para valorar y contabilizar formalmente la diferencia entre el valor de mercado y el valor 
de los activos tangibles de la organización. No vamos a entrar en los detalles de la propuesta 
de Roos et al. (1997), dado que ello dispersaría innecesariamente nuestra línea argumental. En 
cualquier caso, consideramos que dicha propuesta nos resulta muy útil para plantear un primer 
elemento fundamental de la taxonomía de la gestión del conocimiento: la distinción entre las 
dos grandes corrientes de estrategia y de medición. Dicha distinción se traduce, a priori, en los 
términos de nuestra investigación, en la identificación de un enfoque general de gestión del 
conocimiento propiamente dicha llamado de gestión —a grandes rasgos coincidente con el de 
gestión del conocimiento en la figura 3.2— , y otro enfoque llamado de medición o contable.
3.2.1.3. Enfoques identificados por W iig (1997b)
Wiig (1997b) realiza una propuesta fundamentada en asunciones distintas a Roos et al. 
(1997). Es decir, mientras que Roos et al. (1997) consideraban el capital intelectual como co­
mún denominador de la corriente de medición y el enfoque concreto llamado “gestión del co­
nocimiento” —entre el resto de campos de la figura 3.2—, para Wiig (1997b) la gestión del 
conocimiento no es un enfoque particular de un campo más amplio, sino que es precisamente
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un área genérica dentro de la cual caben distintos enfoques, uno de ellos el de capital intelec­
tual 34.
En concreto, Wiig propone la identificación de tres enfoques de gestión del conoci­
miento. El primero es “la gestión del conocimiento explícito usando aproximaciones técnicas” 
(1997b: 7), es decir, lo que denominamos un enfoque de TIC (haciendo referencia a anteriores 
alusiones nuestras en este sentido). La segunda corriente “está enfocada en la gestión del '‘capi­
tal intelectual en las formas de capital estructural y capital humano en las personas” (ibíd.; 
énfasis nuestro). Es decir, la corriente surgida de la preocupación por sistematizar el cálculo de 
la diferencia entre valor de mercado y valor contable de las empresas, y que nosotros ya hemos 
denominado enfoque de medición o contable (véase sección anterior [3.2.1.2]). En tercer lugar, 
Wiig identifica “un enfoque más amplio que incluye todos los aspectos relevantes relacionados 
con el conocimiento que afectan a la viabilidad y el éxito de la empresa” (1997b: 7). Se supera 
el estricto marco de las TIC y, entre otros extremos, se incorpora el factor humano como ele­
mento del marco de la gestión del conocimiento, aunque no se trata, no obstante, de un enfo­
que humano como tal (según nuestras propias alusiones anteriores a esta cuestión). Wiig 
(1997b) se refiere a este enfoque como gestión del conocimiento completa 35, y es el que este 
mismo autor defiende como más riguroso y amplio. En concreto, la gestión del conocimiento 
completa, a modo de perspectiva estratégica de la gestión del conocimiento, se fundamenta en 
la integración de cuatro perspectivas tácticas: (i) enfoque de gestión de la información y de 
tecnologías de la información, (ii) enfoque de activos intelectuales, (iii) enfoque de eficacia de 
la empresa, y (iv) enfoque de las personas.
3.2.1.4. Enfoques identiñcados por Andreu y Sieber (1999)
Andreu y Sieber (1999) es un trabajo pionero en España en cuanto al estudio taxonó­
mico de la gestión del conocimiento. Estos autores efectúan una revisión que incorpora impor­
tantes trabajos de las literaturas tanto descriptiva del aprendizaje organizativo (concretamente 
Argyris y Schón, 1978; Duncan y Weiss, 1979; Fiol y Lyles, 1985; Huber, 1991), como de la 
visión de la empresa basada en el conocimiento (concretamente Conner y Prahalad, 1996; 
Grant, 1996a; Kogut y Zander, 1996; Spender, 1996b; Teece, Pisano y Shuen, 1997), de modo 
que los fundamentos intelectuales de su visión de la gestión del conocimiento adquieren un 
carácter bastante completo.
Andreu y Sieber identifican tres grandes perspectivas de gestión del conocimiento. La 
primera está basada en el concepto de información, es decir, la gestión del conocimiento como
34 A u n q u e  e l c a m p o  d e  c a p i ta l  in te le c tu a l  p a r a  R o o s  et al. (1 9 9 7 )  e s  m á s  a m p lio  q u e  e l d e  g e s t ió n  d e l  c o n o c im ie n to  
p a ra  W iig  (1 9 9 7 b ) .
35 Comprehensive knowledge management s e g ú n  la  e x p re s ió n  o r ig in a l .
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sinónimo de gestión de la información. La segunda perspectiva adopta un punto de vista tecno­
lógico, que “incluye casi exclusivamente aspectos de tratamiento, almacenamiento, acceso y 
comunicación de datos a través de las TIC del momento” (1999: 69). Estos dos enfoques de 
gestión del conocimiento tienen un importante elemento en común: la importancia crucial 
otorgada a la codificación de la información36. La tercera perspectiva es la relacionada con la 
cultura de la empresa, especialmente vinculada al aprendizaje. Aunque la referencia a este 
enfoque es sumamente escueta por parte de Andreu y Sieber (1999), entendemos que se realiza 
en el mismo un mayor énfasis en los aspectos humanos, sin que tampoco pueda considerarse a 
la misma un “enfoque humano” propiamente dicho. Así mismo, al parecer no se trata de un 
enfoque más amplio, sino distinto a los dos anteriores pero también limitado, de modo que en 
definitiva Andreu y Sieber (1999) no defienden ningún enfoque como el más completo o ade­
cuado —contrariamente al tercer enfoque de gestión del conocimiento propuesto por Wiig 
(1997)— . En este sentido, Andreu y Sieber plantean un conjunto de preguntas cuyas respuestas 
“constituyen una excelente guía para decidir rigurosamente cómo plantear la gestión del cono­
cimiento en la empresa de que se trate” (1999: 6 9 )37.
3.2.1.5. Enfoques identificados por Despres y Chauvel (1999)
Despres y Chauvel (1999) efectúan un interesante meta-análisis del amplio campo de 
la gestión del conocimiento. Aunque dicho trabajo es parco en referencias directas, es fruto de 
un profundo estudio de campo en el que, según afirman Despres y Chauvel, “aproximadamente 
500 textos en papel y electrónicos formaron el núcleo de nuestro análisis, acompañado de en­
trevistas con ejecutivos y consultores” (1999: 113). Concretamente, Despres y Chauvel (1999) 
identifican tres grandes áreas de la gestión del conocimiento, cada una de ellas heterogénea a
36 E n  to d o  c a s o , e l c o n o c im ie n to  tá c i to  p o d r ía  e n tr a r  e n  e s to s  e n f o q u e s  s o la m e n te  a  t r a v é s  d e  la  id e a  d e  la s  “p á g in a s  
a m a r il la s ” , e s to  e s , u n a  g u ía  d e  p e r s o n a s  e x p e r ta s  e n  c ie r to s  te m a s ,  p a r a  p o d e r  c o n ta c ta r la s  e n  c a s o  n e c e s a r io  s in  
n e c e s id a d  d e  q u e  e x p lic i te n  y  t r a n s f ie r a n  su s  c o n o c im ie n to s  ( A n d re u  y  S ie b e r , 1 9 9 9 ).
37 P e r s o n a lm e n te ,  s i b ie n  a s u m im o s  q u e  g e s t ió n  d e  la  in fo rm a c ió n  y  T IC  s o n  d o s  c u e s t io n e s  d is t in ta s ,  ta m b ié n  e s tá n  
ín t im a m e n te  r e la c io n a d a s ,  d e  m o d o  q u e  a  e fe c to s  p r á c t ic o s  n o s  p a r e c e  r a z o n a b le  in te g ra r la s  e n  u n  ú n ic o  e n f o q u e  d e  
g e s t ió n  d e l  c o n o c im ie n to ,  e l q u e  h e m o s  d e n o m in a d o  enfoque de TIC— c o in c id ie n d o  c o n  e l p r im e r o  d e  lo s  e n f o q u e s  
a n te s  c i ta d o s  s e g ú n  W iig  (1 9 9 7 b ) . E n  c u a lq u ie r  c a s o ,  A n d re u  y  S ie b e r  ( 1 9 9 9 )  s e  b a s a n  ú n ic a m e n te  e n  la  d e f in ic ió n  
d e  g e s t ió n  d e l  c o n o c im ie n to  d e  A r te c h e  y  R o z a s  (1 9 9 9 )  p a r a  p la n te a r  e l e n f o q u e  d e  in fo rm a c ió n . E s to s  ú l t im o s  
a u to r e s  p la n te a n  la  g e s t ió n  d e l  c o n o c im ie n to  — s e g ú n  a f irm a n  A n d re u  y  S ie b e r —  c o m o  “ u n  e n to r n o  d e n tro  d e  u n a  
o r g a n iz a c ió n  q u e  p e r m i te  la  r e c o g id a ,  a g re g a c ió n , g e s t ió n ,  d is t r ib u c ió n  y  a n á l is is  d e  u n  j u e g o  e q u i l ib r a d o  d e  in fo r ­
m a c ió n , p a r a  o r i e n ta r  p o s i t iv a m e n te  la s  d e c is io n e s  d e  lo s  g e s to r e s ”  ( e n  A n d re u  y  S ie b e r ,  1 9 9 9 : 6 9 ) .  E n  e s te  s e n t id o ,  
u n  e n f o q u e  d e  T IC  p e rm i te  i r  m á s  a l lá  d e  o f r e c e r  in fo rm a c ió n  a  lo s  g e s to r e s  ( p o r  e je m p lo ,  m e d ia n te  u n a  in tr a n e t  q u e  
o f r e z c a  p o s ib i l id a d e s  d e  a u to fo rm a c ió n  a  lo s  e m p le a d o s ) ,  p e ro  c r e e m o s  o p o r tu n o  r e a l iz a r  d o s  p u n tu a l iz a c io n e s :  ( i)  
e l c u e rp o  d e  la  l i te r a tu r a  d e  g e s t ió n  d e l c o n o c im ie n to  q u e  s e  l im i ta  ú n ic a m e n te  a  e q u ip a r a r  l a  m is m a  c o n  s is te m a s  d e  
in f o r m a c ió n  a la dirección e s  ta n  e s c a s o  q u e  n o  m e re c e  s e r  c o n s id e r a d o  c o m o  u n a  c o r r ie n te  e n  s í  m is m o  ( lo s  p ro ­
p io s  A n d r e u  y  S ie b e r  só lo  c i ta n  u n  t r a b a jo ) ,  ( i i)  s í  q u e  e x is te  u n a  im p o r ta n te  l i te r a tu r a  q u e  c o n c ib e  l a  g e s t ió n  d e l 
c o n o c im ie n to  c o m o  s is te m a s  d e  in fo rm a c ió n  e n  g e n e ra l  ( n o  s ó lo  a  la  d i r e c c ió n ) ,  y  e n  e s p e c ia l  c o m o  e le m e n to  d e  
s o p o r te  a  u n  g ra n  a b a n ic o  d e  a c t iv id a d e s  ( fo rm a c ió n , re la c io n e s  c o n  c l ie n te s  y  p ro v e e d o r e s ,  r e c lu ta m ie n to  d e  f u e rz a  
l a b o ra l ,  e tc .) ;  e n  e s te  s e n t id o , la s  T IC  ju e g a n  u n  p a p e l  ta n  r e le v a n te  q u e  im p id e ,  a  n u e s t r o  j u ic io ,  d i s t in g u i r  a  e fe c to s  
p r á c t ic o s  e n t r e  s is te m a s  d e  in fo rm a c ió n  y  T IC .
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su vez: el área corporativa, el área de consultoría y el área académica. Dada la relativa comple­
jidad interna de cada una de ellas las comentamos en párrafos separados.
En primer lugar, se menciona el área corporativa, es decir, la práctica de las empresas 
en cuanto a gestión del conocimiento. Se apuntan una serie de dimensiones que ayudan a cata­
logar las aproximaciones prácticas a la gestión del conocimiento: conocimiento como una va­
riable de la empresa vs. conocimiento como la empresa misma, compromiso estratégico fun­
damental vs. seguimiento de la moda, vehículo de cambio vs. fortalecimiento del status quo, 
mediante y basado principalmente en las TIC vs. las personas, un nuevo enfoque de dirección 
de recursos humanos; etc. Así mismo, también respecto al área empresarial, Despres y Chauvel 
destacan una tendencia creciente hacia el área de capital intelectual —corriente por cierto bas­
tante consolidada actualmente—. También se pone de manifiesto que las bases de conocimien­
to y las Intranets están entre las formas más populares de implantar la gestión del conocimiento 
e, incluso, “la gestión documental se utiliza como sinónimo de gestión del conocimiento por 
ciertas compañías” {ibíd:. 114).
La segunda gran área de la gestión del conocimiento según Despres y Chauvel es el 
área de consultoría, es decir, las prácticas de gestión del conocimiento en consultoría, tanto en 
el ámbito interno de las empresas consultoras como en el ámbito externo de prestación de ser­
vicios relacionados con la gestión del conocimiento a otras empresas. En este sentido, “muchas 
de las mayores firmas [de consultoría] han implantado sistemas sustanciales para gestionar su 
propio stock de conocimiento” (1999: 114; aclaración nuestra). Se destaca que distintas con­
sultoras enfocan la gestión del conocimiento desde perspectivas muy diferentes, tales como 
estructuras y sistemas humanos, estructuras y sistemas organizativos, estructuras y sistemas 
tecnológicos, servicios estratégicos y servicios externos {ibíd.). Además, se apunta una tenden­
cia creciente hacia una mayor adaptación al cliente y especialización de los servicios de ges­
tión del conocimiento, a menudo consistentes en el desarrollo de mejores prácticas específicas
! para una industria concreta {ibíd.).|
El área académica es, según Despres y Chauvel (1999), el tercer y último gran terreno 
en el que se desarrolla la gestión del conocimiento. Leyendo entre líneas el trabajo menciona­
do, interpretamos la equiparación de esta concepción al conjunto de la literatura relevante de 
| gestión del conocimiento, incluyendo la no estrictamente académica. Despres y Chauvel desta-
| can que “en gran medida la gestión del conocimiento muestra las características de una moda
de gestión que se quema rápidamente, pero la dinámica subyacente es duradera. Los funda­
mentos psico/socio/económicos y sus trayectorias futuras parecen claros” (1999: 114), ideas 
con las que coincidimos. Así mismo, “la mayoría de trabajos populares e incluso serios de 
gestión del conocimiento ignoran una teoría del conocimiento ... es decir, fracasan en definir la 
cosa con la que tratan” {ibíd.; puntos suspensivos en el original). Además, Despres y Chauvel 
(1999) afirman que sí que se discute —aunque superficialmente— sobre la naturaleza del co­
nocimiento, señalando la distinción entre conocimiento explícito y tácito como la más popular. 
En cualquier caso, por lo general pueden identificarse teorías implícitas del conocimiento en la
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literatura de gestión del conocimiento, aunque con significativas diferencias entre académicos 
y profesionales de la empresa {ibíd) —incluso, añadiríamos, entre distintas propuestas dentro 
de cada uno de los grupos—. También se destaca el carácter anecdótico y preparadigmático de 
la literatura, así como el hecho de que el desarrollo conceptual surge de fuentes diversas (eco­
nomía, sociología, organización, gestión, psicología, etc.) {ibíd), sin que exista una conver­
gencia significativa entre las mismas. Por otra parte, se apunta la influencia del término capital 
intelectual en los intentos de medir y evaluar con cierto rigor los activos intelectuales {ibíd). 
Por último, se señala la dispersión de la literatura en cuanto a la atención a distintos aspectos 
de la gestión del conocimiento: compartición de conocimiento, creación de conocimiento, 
transferencia de conocimiento, etc. {ibíd). En este sentido, la revisión de Despres y Chauvel 
(1999) resulta útil para reforzar la idea de enorme heterogeneidad del campo de la gestión del 
conocimiento, tanto en general como, especialmente, en los ámbitos más propiamente acadé­
micos.
3.2.I.6. Enfoques identificados por M cAdam y M cCcreedy (1999)
McAdam y McCreedy (1999) es un trabajo que, si bien contempla una porción algo 
limitada de la literatura, ofrece algunos elementos de reflexión que nos parecen sumamente 
interesantes. El criterio taxonómico fundamental es la relativa adhesión a los que estos autores 
denominan (basándose en Clegg et al., 1996) viejo paradigma —dominante y arraigado— 
(disciplina, rigidez, unidades estratégicas de negocio, centralización y control-obediencia, con­
trol directivo del conocimiento) y nuevo paradigma —emergente— (aprendizaje, flexibilidad, 
competencias esenciales, descentralización y empowerment, creatividad distribuida) de la or­
ganización de empresas. En relación con la conceptuación del conocimiento, en el viejo para­
digma se adopta una perspectiva positivista, según la cual se sabe “científicamente” qué es 
conocimiento y qué no lo es, asimilándose el mismo a la “verdad” y pudiendo perfectamente 
detectarse, evaluarse y medirse el mismo “externamente”, como cualquier otro objeto existente 
en el “mundo real”. En cambio, según el nuevo paradigma, se adopta una perspectiva construc- 
tivista, de modo que el conocimiento evoluciona mediante un proceso continuo de construc­
ción social, estando así mismo intrínsecamente ligado a los sujetos que lo desarrollan y a sus 
propios marcos de referencia personales y socioculturales, no pudiendo en modo alguno, por 
definición, detectarse y catalogarse el conocimiento como un “objeto” más de un supuesto 
“mundo real”.
Se identifican así tres tipos de modelos de gestión del conocimiento. En primer lugar, 
McAdam y McCreedy identifican los modelos que estos autores llaman modelos de categoría 
de conocimiento, es decir, que “categorizan el conocimiento en elementos discretos” (1999: 
95). Se destacan las contribuciones de Nonaka y Takeuchi (1995), Hedlund y Nonaka (1993) y 
Boisot (1987), coincidentes todas ellas en diferenciar discretamente entre distintos componen­
tes de una dimensión ontológica (más elaborada en cuatro niveles para los dos primeros casos 
y más primitiva en el tercero, en cuanto a un nivel de conocimiento no difuso — estrictamente
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individual—  y a otro nivel de conocimiento difuso —social—). McAdam y McCreedy (1999) 
otorgan un carácter mixto entre paradigmas a este tipo de modelos de gestión del conocimien­
to. Es decir, en cuanto a la relevancia del conocimiento tácito y los procesos de socialización 
implicados, estos modelos se acercan al nuevo paradigma; en cambio, en cuanto a la tajante 
parcelación en distintos compartimentos de las dimensiones epistemológica y ontológica, exis­
tiría mayor proximidad al viejo paradigma38.
En segundo lugar, se mencionan los modelos de capital intelectual. McAdam y 
McCreedy (1999) mencionan el popular esfuerzo pionero de Skandia por medir sus activos de 
conocimiento. Se identifica dicho enfoque de gestión del conocimiento con el viejo paradigma 
de la organización de empresas, dado el necesario marco positivista y estático como requisito 
para la catalogación y medición del conocimiento, así como la clara ignorancia de los procesos 
sociales {ibíd). En este sentido, se asume que cada uno de los elementos de la gestión del co­
nocimiento puede controlarse estrechamente, como si se tratase de activos tangibles {ibíd). En 
definitiva, McAdam y McCreedy (1999) detectan un enfoque claramente mecánico por el 
mismo hecho de tratar el conocimiento como un activo —por tanto, algo localizable y mensu­
rable—, cuando por su misma condición de intangible esto no puede ni plantearse — según 
estos autores.
En tercer lugar, se destacan los modelos de gestión del conocimiento socialmente cons­
truidos. Según McAdam y McCreedy, se asume “una definición amplia de conocimiento y ve 
el conocimiento como intrínsecamente ligado a los procesos sociales y de aprendizaje dentro 
de la organización. Existe una gran área de coincidencia entre estos modelos y aquellos bus­
cando representar la leaming organization y el aprendizaje organizativo” (1999: 97-98). De 
algún modo, pues, este tercer enfoque de la gestión del conocimiento es el que, en principio, 
parece acercarse más a las literaturas descriptiva y prescriptiva del aprendizaje organizativo. 
En cualquier caso, en términos generales McAdam y McCreedy (1999) asimilan estos modelos 
a procesos de desarrollo del conocimiento a modo “de ciclo de vida” del mismo a través de 
distintas etapas —desde su adquisición hasta su uso, pasando por su transferencia y disemina­
ción por la organización—. Se citan diversas contribuciones que giran en tomo a esta idea, 
tales como Demarest (1997), Jordán y Jones (1997), Kruizinga, Heijst y Spek (1997) o Scar- 
brough (1996).
En cuanto a la relativa proximidad de estos modelos al viejo o nuevo paradigma de la 
organización de empresas, pueden hallarse indicios divergentes. En este sentido, la construc­
ción social del conocimiento juega un papel relevante en la creación del mismo, y éste se mate­
rializa en la organización — más allá de los programas explícitos— mediante procesos de in­
tercambio social (McAdam y McCreedy, 1999). En consecuencia, los modelos de constmcción
38 tApuntamos que estos modelos se sitúan claramente, según nuestra taxonomía, en el campo de la creación de
conocimiento —a pesar de utilización expresa del término gestión del conocimiento por parte de Hedlund y Nonaka
(1993), extremo que aclaramos en la sección 2.2.2.1 (cap. 2).
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social enlazan con el nuevo paradigma {ibíd.) —lo que parece muy razonable según la misma 
concepción del conocimiento según las asunciones del mismo— . Por otra parte, partiendo del 
modelo de Demarest (1997, véase figura 3.3), se afirma que “tal vez las flechas sólidas o flujo 
principal es una limitación en cuanto a que ello implica que los flujos recursivos son menos 
importantes” (McAdam y McCreedy, 1999: 98), de modo que se trata de un enfoque procesual 
simplista y mecánico {ibíd). Además, “la caja de ‘uso’ en el modelo se limita a resultados 
organizativos y no incluye mejoras emancipadoras” {ibíd).
Según estas dos apreciaciones, los modelos de construcción social también se 
acercarían al viejo paradigma, de modo que no serían tan radicalmente constructivistas como 
los elementos del nuevo paradigma en su versión más “pura” —lo cual también nos parece 
lógico dada la emergencia del campo de la gestión del conocimiento, todavía mayor si cabe a 
la del propio nuevo paradigma.









- Fuente: Dem arest (1997), en M cAdam y M cCreedy (1999: 98; traducción propia).
Precisamente, McAdam y McCreedy (1999) proponen una versión modificada del mo­
delo de Demarest (1997) como enfoque preferido de gestión del conocimiento y base para la 
investigación subsiguiente (véase figura 3.4).
Las flechas sólidas indican el flujo lineal tradicional del proceso de desarrollo de co­
nocimiento (viejo paradigma), mientras que las flechas blancas representan el resto de flujos 
—no menos importantes que los anteriores— que dotan al mencionado proceso un carácter 
multidireccional y genuinamente dinámico (nuevo paradigma). También cabe destacar la divi­
sión de los outputs del uso del conocimiento entre beneficios empresariales (viejo paradigma) 
y emancipación de los empleados (nuevo paradigma). Así mismo, el carácter cíclico y dinámi­
co de la figura 3.4 parece especialmente coherente con nuestra concepción del proceso de 
aprendizaje organizativo (véase figura 2.10, cap. 2).
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Figura 3.4. Versión modificada del modelo de gestión del conocimiento de Demarest









Beneficios de negocio Emancipación de empleados
- Fuente: M cAdam y  M cCreedy (1999: 98; traducción propia).
Dada su particular idiosincrasia, procedemos a continuación a efectuar algunos comen­
tarios críticos sobre las ideas de McAdam y McCreedy (1999), teniendo en cuenta la orienta­
ción general de nuestra investigación y, en especial, nuestra propuesta taxonómica general del 
campo del desarrollo de conocimiento.
En primer lugar, en cuanto a los modelos de categoría del conocimiento, varios son los 
comentarios que creemos oportuno realizar:
• Incluimos dicho grupo de modelos como parte integrante de la literatura de creación de 
conocimiento.
• Las divisiones discretas de la gestión del conocimiento en distintos aspectos también se 
tienen en cuenta por otros autores extemos a la literatura de creación de conocimiento. Ca­
be destacar, por ejemplo, a Spender (1995, 1996a,b,c, 1998) cuya matriz de cuatro cuadran­
tes según una dimensión epistemológica (tácito-explícito) y ontológica (individual-social) 
guarda una muy estrecha relación con la propuesta de Boisot (1987) 39. Así, parte de la lite­
ratura de KBV podría también, en principio, considerarse perteneciente a los modelos de 
categoría del conocimiento.
• La consideración de la realización de divisiones discretas entre distintos aspectos de la ges­
tión del conocimiento como indicador de una conexión con el viejo paradigma resulta algo 
parcial, ingenua y simplista. Creemos que, si bien la “discretización” es necesaria y muy 
útil a efectos didácticos, está claro que la dinámica organizativa de desarrollo de conoci­
miento es mucho más caótica y opaca de lo que cabría suponer si nos atuviésemos única­
39 En concreto, los tipos de conocimiento “consciente, objetivado, automático y colectivo” (Spender) corresponden 
respectivamente a las denominaciones “conocimiento privado, conocimiento público, conocimiento personal y 
sentido común” (Boisot).
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mente a los estadios explicativos más simples y preliminares de los modelos de Nonaka y 
Takeuchi (1995) y de Hedlund y Nonaka (1993). Pero esto es lo que precisamente hacen 
McAdam y McCreedy (1999), limitarse ingenuamente a los estadios más básicos y clara­
mente “discretizados” de los modelos mencionados40.
• En cuanto a otros modelos de gestión del conocimiento (en sentido amplio) especialmente 
relacionados con Nonaka y Takeuchi (1995) —  en cualquier caso considerados por noso­
tros como integrantes de la literatura de creación de conocimiento—  tampoco sería oportu­
no catalogarlos como de categoría de conocimiento, sino más bien de construcción social, 
dado que las principales similitudes entre los mismos radican, precisamente, en las etapas 
del proceso, fuertemente social, de desarrollo del conocimiento (cf. Choo, 1998 y tabla 2.x)
Por todo ello, cabe poner en cuestión el rigor de la propuesta taxonómica de modelos 
de categoría de conocimiento de McAdam y McCreedy (1999) como enfoque de gestión del 
conocimiento, cuyos rasgos distintivos no estimamos procedentes en dicho contexto, aunque sí 
los acercamos de modo aproximado al conjunto de trabajos que agrupamos en la literatura de 
creación de conocimiento.
En segundo lugar, por lo que respecta a los modelos de capital intelectual, considera­
mos poco afortunada la radical adscripción de los mismos al viejo paradigma por las siguientes 
razones:
• McAdam y McCreedy (1999) confunden el énfasis en la medición con la medición per se. 
A nuestro juicio, la línea de trabajo iniciada por Skandia —ilustrada especialmente por Ed- 
vinsson (1997), Edvinsson y Malone (1997), y en España por el IUEE (1999)— , si bien se 
fundamenta en un núcleo contable-financiero, no pretende medir el conocimiento como un 
fin en sí mismo. Al contrario, nos parece que dicha excusa supone una excelente oportuni­
dad para darse cuenta de la importancia del conocimiento y, así, lograr el esfuerzo de la or­
ganización por maximizar la contribución del mismo hacia la creación de valor añadido. 
Recordemos, en este sentido, las palabras anteriormente citadas de Sveiby de que “el con­
cepto de capital intelectual fue mal interpretado como la forma de medir intangibles y pu­
blicar la información en las memorias anuales de las empresas” (2001a: 12).
40 McAdam y McCreedy parecen olvidar la misma espiral de creación de conocimiento (véase figura 2.12, cap. 2), 
donde se aprecia una clara dinámica procesual, o el mismo “proceso de creación de conocimiento organizativo de 
cinco fases” (véase figura 2.13, cap. 2), el cual, a nuestro juicio, dado su claro carácter de proceso social, dinámico 
y cíclico, acercaría a Nonaka y Takeuchi (1995) a los modelos de construcción social. McAdam y McCreedy tam­
bién parecen obviar las profundas consideraciones filosóficas de Nonaka y Takeuchi (1995), los innovadores enfo­
ques organizativos de middle-up management e hypertext organization (ibíd.), el concepto de ba (Nonaka y Konno, 
1998; Nonaka, Toyama y konno, 2000, 2001), así como el no casual rechazo de Nonaka a la expresión “gestión del 
conocimiento” (Sveiby 200Id, Takeuchi, 2001) como indicativos de un inequívoco mayor acercamiento al nuevo 
paradigma. Así mismo, Spender simpatiza manifiestamente con los puntos de vista constructivistas (véase epígrafe 
1.2, cap. 1), lo que refuerza la idea de mayor acercamiento a posiciones del nuevo paradigma de la literatura en 
principio constituida por los modelos de categoría del conocimiento.
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• Cabe recordar que el enfoque de capital intelectual nació en Escandinavia, una zona que, 
precisamente, es hogar de empresas y prácticas organizativas y laborales que se distinguen 
por su carácter avanzado y pionero, en todo caso acercándose más que ningún otro lugar del 
planeta al nuevo paradigma. En este sentido, las consideraciones existentes acerca de aspec­
tos organizativos en general y humanos en particular —si bien no tan exhaustivas como las 
relativas a la contabilidad— son perfectamente delimitables en el ámbito del nuevo para­
digma. Por estas razones, consideramos los modelos de capital intelectual como mixtos en 
cuanto a un equilibrio entre el viejo y el nuevo paradigma41.
Por último, los modelos de construcción social suponen, a nuestro juicio, un “cajón de 
sastre” en el que se mezclan con no demasiado rigor literaturas muy dispares y, así mismo, se 
utiliza de modo un tanto descuidado el mismo concepto de construcción social. Como conse­
cuencia de nuestros comentarios en cuanto a los modelos de categoría del conocimiento — 
denominación que desestimamos, añadiendo este grupo al “saco” de la construcción social— 
la situación resultante aparece ciertamente caótica. Suponemos que, aunque sea sólo por elimi­
nación, en los modelos de construcción social se incluirían todos los trabajos de gestión del 
conocimiento en sentido estricto (según nuestra taxonomía), de los cuales McAdam y 
McCreedy (1999) sólo citan unos pocos, la mayoría pertenecientes a un número especial de 
1997 de Long Range Planning. Además, cabe suponer que McAdam y McCreedy (1999) tam­
bién consideran a la totalidad de las literaturas descriptiva y prescriptiva del aprendizaje orga­
nizativo como pertenecientes a los modelos de construcción social. Sin embargo, sólo ofrecen 
una discreta referencia como ejemplo de aquéllas (Burgoyne, Pedler y Boydell, 1994), trabajo 
centrado estrictamente en el ámbito de la literatura prescriptiva pura del aprendizaje organiza­
tivo. Por ello, estimamos poco afortunada la consideración de los modelos de construcción 
social como un enfoque de gestión del conocimiento, aunque aproximadamente podrían equi­
pararse a la literatura de gestión del conocimiento stricto senso y a la vez más “puramente de 
gestión”, es decir, ajena tanto a la literatura de creación de conocimiento como al enfoque de 
medición42.
En cualquier caso, sí que nos parece interesante el modelo ampliado de gestión del co­
nocimiento que, a partir de Demarest (1997), proponen McAdam y McCreedy (1999) — 
representado anteriormente en la figura 3.4 (pág. 191)— . En este sentido, no consideramos 
dicha propuesta como un modelo propiamente dicho, sino más bien como una oportuna pers­
pectiva equilibrada entre viejo y nuevo paradigma. En cuanto al nuevo paradigma, porque sin 
duda el futuro pertenece al mismo, en especial por lo que respecta al trabajo del conocimiento,
41 En cualquier caso, sí que estaríamos de acuerdo en entender dicha corriente como una de las subdivisiones taxo­
nómicas del campo de la gestión del conocimiento.
42 Cabe tener en cuenta que el carácter de construcción social no lo reconocemos como elemento representativo de 
la literatura de construcción social según McAdam y McCreedy (1999). En cambio, a la literatura de categoría de 
conocimiento sí que la acercamos más a la construcción social — aun sin ser en absoluto equivalentes— , coheren­
temente con nuestros razonamientos anteriores.
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suponiendo un contexto de ajuste e integración entre los distintos aspectos de la organización 
de empresas desde las perspectivas más avanzadas. En cuanto al viejo paradigma porque, sien­
do imperativa una transición suave y progresiva, ofrece todavía una base de mayor operativi- 
dad en asuntos de medición, evaluación, catalogación, etc. de los activos de conocimiento, 
precisamente como fundamento para impulsar un avance de las políticas empresariales hacia el 
entorno del nuevo paradigma.
3.2.I.7. Enfoques identificados por Binney (2001)
Binney (2001) ofrece una interesante revisión del campo de la gestión del conocimien­
to, decididamente orientada a la práctica, y así fundamentada en la identificación de distintos 
enfoques de gestión del conocimiento según las herramientas utilizadas por parte de las empre­
sas como soporte para la misma. En este sentido, Binney (2001) propone el que este autor de­
nomina el espectro de la gestión del conocimiento, es decir, un amplio marco de referencia 
que, planteado a modo de continuum definido por distintos criterios complementarios, sirve de 
soporte para la identificación de los diversos enfoques de gestión del conocimiento. Binney 
(2001) denomina a los enfoques de gestión del conocimiento los elementos del espectro de la 
gestión del conocimiento —cada uno de ellos susceptible de desarrollarse a través de distintas 
aplicaciones de gestión del conocimiento, es decir, iniciativas concretas—, mientras que los 
criterios utilizados para la definición del continuum del espectro son llamados observaciones 
del espectro.
En cuanto a los elementos del espectro, apuntamos que cada uno de ellos recoge un 
vasto conjunto de métodos y herramientas de gestión — según Binney (2001) aplicaciones de 
gestión del conocimiento—, todos ellos con entidad propia y, a nuestro entender, no necesa­
riamente vinculados a sistemas formales de gestión del conocimiento. Así, Binney (2001) con­
sidera el concepto de gestión del conocimiento desde un punto de vista sumamente amplio, de 
algún modo un común denominador de un heterogéneo conjunto de sistemas de gestión. En 
concreto, Binney (2001) identifica seis elementos del espectro de la gestión del conocimiento, 
a saber:
• Gestión del conocimiento transaccional. Está inserta en la aplicación de la tecnología y 
materializada en una transacción o unidad de trabajo específica; por ejemplo: la introduc­
ción de un pedido o el manejo de la petición de un cliente.
• Gestión del conocimiento analítica. La interpretación de modo integrado de la información 
proveniente de distintas fuentes, utilizándose para ello grandes cantidades de datos; por 
ejemplo: sistemas de información a la dirección, data mining, data warehousing o customer 
relationship management.
• Gestión del conocimiento centrada en la gestión de activos (asset management). La gestión 
sistemática de distintos tipos de conocimiento codificado; por ejemplo: gestión de la pro-
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piedad intelectual, gestión documental, gestión de contenidos (de información) o valoración 
de conocimiento.
• Gestión del conocimiento basada en procesos. La codificación y mejora de procesos; por 
ejemplo: gestión de la calidad total, benchmarking, reingeniería de procesos, automatiza­
ción de procesos o sistemas ISO 9XXX.
• Gestión del conocimiento centrada en el desarrollo 43. Trata de incrementar las competen­
cias o capacidades de los trabajadores del conocimiento de la organización, es decir, la in­
versión en capital humano; por ejemplo: programas dirigidos al desarrollo de habilidades, 
coaching o formación.
• Gestión del conocimiento centrada en la innovación/creación. Trata de proporcionar un 
entorno en el cual los trabajadores del conocimiento, frecuentemente especialistas en distin­
tas materias, colaboren en equipos para la creación de nuevo conocimiento; por ejemplo: 
foros de discusión, networking, equipos virtuales o equipos multidisciplinares.
Así mismo, Binney (2001) identifica seis criterios (observaciones) que definen los en­
foques concretos de gestión del conocimiento que se pueden asociar a cada una de las distintos 
elementos del espectro; a saber (véase tabla 3.3): (1) base intelectual o disciplina de proceden­
cia del autor o experto en gestión del conocimiento (tecnólogo vs. teórico de la organización), 
(2) énfasis en el conocimiento explícito vs. tácito, (3) nivel de elección individual (optatividad) 
en cuanto a la participación en la gestión del conocimiento, (4) cantidad de modos de llevar a 
cabo la participación en la gestión del conocimiento, (5) base técnica vs. cultural de la gestión 
del conocimiento, (6) énfasis en distintos componentes del capital intelectual (capital estructu­
ral vs. capital humano) (cf. Edvinsson, 1997; Edvinsson y Malone, 1997).
Tabla 3.3. Observaciones en el espectro de la gestión del conocimiento
■ i
| | S
1 Tecnólogo Teórico de la organización
2 Explícito Tácito
3 Baja optatividad Alta optatividad
4 Modalidad (herramienta) única Modalidad múltiple
5 Fundamento técnico Cambio cultural
6 Capital estructural Capital humano
- Fuente: B inney (2001: 38; traducción propia).
43 Developmental knowledge management según la expresión original.
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En su conjunto, la propuesta de Binney (2001) nos parece, aunque sumamente atracti­
va, excesivamente compleja para incorporarla en “estado puro” a nuestro marco teórico. En 
cualquier caso, sí que apreciamos en la misma algunos elementos que nos resultan de utilidad 
para el desarrollo del mismo. En primer lugar, cabe destacar que Binney (2001) clasifica el 
área de la gestión del conocimiento según su visión más genuina de gestión, de modo que que­
da al margen la corriente de medición —sin perjuicio de que se citen trabajos relevantes de la 
misma como apoyos puntuales— . En segundo lugar, simplificando la propuesta de Binney 
(2001), nos parece clara la asociación de (siguiendo un orden de izquierda a derecha en la tabla 
3.3) los tres primeros elementos (enfoques) a un enfoque de TIC, del cuarto —que recoger 
tanto aspectos técnicos como humanos— a un enfoque integrador de TIC y de aspectos huma­
nos, del quinto —básicamente políticas de gestión de personas— a un enfoque humano de la 
gestión del conocimiento y, por último, del sexto a la literatura de creación de conocimiento 
(entendiendo esta última según nuestra taxonomía general).
3.2.I.8 . Enfoques identificados por Takeuchi (2001)
Takeuchi (2001) propone una clara y sencilla distinción entre tres enfoques. Un primer 
enfoque es el preocupado por la medición del conocimiento, que dicho autor atribuye al ámbito 
empresarial europeo. Takeuchi cita concretamente las iniciativas de Skandia y los trabajos 
pioneros de Sveiby (1997) y de Edvinsson y Malone (1997). Este enfoque se corresponde con 
el que ya hemos reconocido con anterioridad como enfoque de medición del capital intelectual.
Un segundo enfoque, según Takeuchi (2001), es el centrado en la gestión del conoci­
miento mediante el uso de TIC, que se identifica con las iniciativas de las empresas estadouni­
denses. Dicho enfoque forma parte, sin duda, de lo que en nuestra taxonomía aparece como 
gestión del conocimiento stricto senso, excepción hecha de la corriente de medición capital 
intelectual. En todo caso, hay que tener en cuenta que, en principio, el énfasis en las TIC sólo 
puede hacer merecedor al denominado enfoque norteamericano de ostentador de parte del 
terreno de la gestión del conocimiento (tras excluir así mismo el enfoque de medición).
Por último, Takeuchi (2001) menciona el enfoque de creación de nuevo conocimiento 
en la organización, que se atribuye al entorno empresarial japonés. Con Nonaka al frente de 
esta corriente, ésta incorpora importantes diferencias en relación con la visión estadounidense 
o de gestión, análogamente a las ya clásicas reflexiones filosóficas acerca de las diferencias 
entre las epistemologías occidental y oriental que en su momento popularizó este autor (e.g. 
Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995). En esta línea, cabe destacar el énfasis en el conoci­
miento tácito y la facilitación del contexto y el clima para la creación de conocimiento por 
parte de las personas y la difusión de éste en toda la organización, una visión alternativa y más 
constructivista a las occidentales de medición o gestión, más positivistas, centradas en el cono­
cimiento explícito, y que ven el conocimiento como algo a localizar, medir, transferir, utilizar, 
etc.
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En relación con nuestra taxonomía general, el enfoque de creación de conocimiento 
apuntado por Takeuchi se corresponde con parte de la literatura de creación de conocimiento, 
precisamente la vinculada a la teoría dinámica de creación de conocimiento encabezada por 
Nonaka (e.g. Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995) y sus desarrollos posteriores (e.g. No­
naka y Konno, 1998; Nonaka et al., 2000, 2001).
No obstante estos extremos, Takeuchi (2001) puntualiza que, recientemente, está 
emergiendo una clara tendencia hacia la integración de las distintas concepciones de la gestión 
del conocimiento. En especial, en cuanto a la idea de que los enfoques de TIC resultan muy 
limitados (e.g. McDermott, 1999; Swan et al., 1999), diversas empresas occidentales pioneras 
en gestión del conocimiento, tales como Hewlett-Packard o Shell, han comenzado a efectuar 
avances emergentes en este sentido, especialmente en cuanto a cambios en aspectos relaciona­
dos con la gestión de personas (Takeuchi, 2001) 44.
3.2.2* Propuesta de taxonomía del campo de la gestión del 
conocimiento
La gestión del conocimiento es un campo diverso y variado, y como se ha visto en la 
sección anterior, esta afirmación puede hacerse extensiva para los mismos intentos de catalo­
gación del área. Con el objeto de ofrecer nuestra propia clasificación, hemos efectuado una 
revisión de ocho propuestas taxonómicas seleccionadas. En la tabla 3.4 esquematizamos dichas 
propuestas (una por columna), estableciendo una comparación entre las mismas, e incluyendo 
así mismo nuestra propuesta integradora de síntesis (columna de más a la derecha).
Según la tabla 3.4, puede apreciarse que el criterio de clasificación más importante pa­
ra dividir la literatura de gestión del conocimiento stricto senso es el de atención prioritaria. 
Así, proponemos la subdivisión de la literatura de gestión del conocimiento stricto senso — 
dejando así al margen la literatura de creación de conocimiento— , en primer lugar, entre dos 
grandes bloques: prioridad a la medición y prioridad a la gestión. En cuanto al segundo bloque, 
proponemos su subdivisión entre tres enfoques: centrado en las TIC, centrado en el factor 
humano, e integrador entre TIC y factor humano.
44 Personalmente, consideramos que el futuro de la gestión del conocimiento radica en una profundización y siste­
matización de las aproximaciones integradoras, en las que tengan cabida énfasis conjuntos en el conocimiento 
explícito y tácito, en la creación, la medición y gestión, en las TIC y las personas. En este contexto estamos tratando 
de localizar nuestra investigación.
Tabla 3.4. Comparación de taxonomías del campo de la gestión del conocimiento y propuesta de síntesis
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a Según la identificación de orígenes de la gestión del conocimiento efectuada por Sveiby (200Id).
b Estrictamente en cuanto a la utilización de apliatóanes de gestión del conocimiento (según terminología de Binney, 2001) (e.g. métodos citados como ejemplo en la sección 3.2.1.7). 
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Por otra parte, proponemos un segundo criterio de clasificación complementario al an­
terior. Se trata del criterio expuesto en su momento en la presentación de nuestra taxonomía 
general de la literatura del desarrollo de conocimiento (véase epígrafe 1.1, cap. 1); es decir, la 
audiencia objetivo a la cual entendemos que se dirigen principalmente los distintos trabajos. 
Procedemos a continuación, en sendas subsecciones, a efectuar algunos comentarios sobre los 
enfoques asociados a cada uno de los criterios de clasificación mencionados. Posteriormente, 
en una tercera subsección, presentamos una visión integrada del campo de la gestión del cono­
cimiento en función de la intersección de los dos criterios.
¡
j
3.2.2.1. Enfoques según el criterio de la atención prioritaria
Como ya hemos apuntado, la clave del criterio de la atención prioritaria radica en, en 
un primer nivel, la atención prioritaria bien a la medición bien a la gestión propiamente dicha 
y, en un segundo nivel dentro del segundo caso, la orientación hacia las TIC o hacia las perso­
nas. No obstante, estos dos últimas situaciones son, en nuestra opinión, dos extremos de un 
continuum, ya que raramente las propuestas de gestión del conocimiento hablan exclusivamen­
te de uno u otro aspecto. Consiguientemente, estimamos que pueden catalogarse los distintos 
trabajos como pertenecientes bien al enfoque de TIC bien al enfoque humano según ofrezcan 
reflexiones, ideas, herramientas, etc. que giren principalmente en tomo a las esferas, respecti-
|
vamente, bien de TIC bien humana. En cualquier caso, existe un gran conjunto de trabajos 
cuya adscripción, pareciendo en principio dudosa, otorga un tratamiento equilibrado a las esfe­
ras de TIC y humana. A este tercer conjunto lo denominamos enfoque integrador de la gestión 
del conocimiento, cuyas contribuciones no necesariamente combinan los enfoques humano y 
de TIC expresamente, sino que más bien ofrecen prescripciones que, de un modo implícito, 
puede suponerse que abarcan aspectos de TIC y humanos, sin que pueda entenderse el predo­
minio de una esfera sobre la otra. Procedemos a continuación a comentar muy sucintamente las 
| que, a nuestro juicio, son las contribuciones más relevantes en cuanto a cada uno de estos en-
| foques.
|
| A) Atención prioritaria a la medición
j
!
Generalmente, los trabajos pertenecientes a este enfoque no hablan de gestión del 
conocimiento sino de capital intelectual. En este sentido, las propuestas que se realizan en este 
ámbito tratan de ofrecer métodos o herramientas de medición de este tipo de capital. En su 
pionero artículo divulgativo, Stewart (1991) propuso entender el capital intelectual como “la 
suma de lo que todos en su empresa saben que le da una posición competitiva en el mercado” 
(en Sveiby, 1998-2001: 1). No obstante, fue en Suecia donde, a partir del trabajo pionero de 
Sveiby (1988) acerca de la existencia de un valor de la empresa “oculto”, no reflejado en los 
libros de contabilidad, donde comenzó a asociarse el concepto de capital intelectual con los 
primeros esfuerzos por valorar formalmente los activos intangibles (Sveiby, 1998-2001). Ed-
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vinsson y Malone (1997), en su importante trabajo en el que presentan el modelo de medición 
del capital intelectual utilizado por Skandia, proponen como sinónimos de capital intelectual 
expresiones tales como capital de conocimiento, activos no financieros, activos ocultos o acti­
vos invisibles, en referencia a la parte “oculta” del valor de la empresa y no reflejada en la 
contabilidad tradicional. En este sentido, el capital intelectual puede definirse simple y llana­
mente como "la “diferencia entre el valor en libros de la empresa y la cantidad de dinero que 
alguien está dispuesto a pagar por ella” (Brooking, 1997: 364).
Comparando el concepto de capital intelectual con el de conocimiento, nos parece muy 
ilustrativa la sencilla y directa definición de capital intelectual de Edvinsson y Sullivan (1996: 
358): “conocimiento que puede convertirse en valor”. Conocimiento y capital intelectual — 
aunque no idénticos— son, así, dos conceptos íntimamente ligados 45. Entendemos, pues, que 
el conocimiento es la fuente o materia prima a partir de la cual —si dicho conocimiento se 
desarrolla eficazmente en la dirección adecuada— se consolida el capital intelectual como 
“materialización” en términos de valor para la empresa de aquél. Realizando una analogía con­
table, el concepto de conocimiento da sentido al capital intelectual —este último como término 
contable de la porción “invisible” del valor de la empresa— como el concepto de propiedad 
(física, material) da sentido al total de activos —este último como término contable de la por­
ción “visible” del valor de la empresa, es decir, el valor tradicional según los libros.
A continuación procedemos a efectuar una breve revisión, por orden cronológico, de 
una selección de los marcos conceptuales de capital intelectual más relevantes presentados 
públicamente. El más antiguo fue el Invisible Balance Sheet (balance invisible) de Sveiby 
(1988), que posteriormente este mismo autor actualizaría como Intangible Assets Monitor — 
tal como veremos más adelante— . Este trabajo, publicado en Suecia, fue pionero a nivel mun­
dial por el planteamiento original y sistemático de la necesidad de localizar y asignar tipos 
concretos de know-hoxv (no se utilizaba todavía el término capital intelectual) como fundamen­
to para explicar el valor “oculto” de la empresa. Sveiby (1998) ya apuntó los tres grandes blo­
ques del capital intangible que iban a marcar la evolución futura del enfoque de medición de la 
gestión del conocimiento: capital individual, capital estructural, y capital de cliente. En concre­
to, Sveiby definía el capital individual como “la educación formal, las habilidades y experien­
cia adquiridas, la competencia social y la habilidad para convertirlo todo en acción” (1988: 
23). En cuanto al capital estructural, éste se entendía como “los sistemas, rutinas, redes y una 
imagen que hagan posible que la compañía maneje un volumen de negocio más grande de un 
modo estructurado y que sea menos vulnerable a la pérdida de personal y clientes” (1988: 28).
45 De hecho, gran parte de la literatura asume implícitamente que son sinónimos. Como ejemplo de caso muy ex­
tremo en este sentido, Roos y Roos (1997), al comentar —como tantos otros— que el conocimiento es el único 
recurso que puede ofrecer ventajas competitivas sostenibles, añaden —aquí más originalmente—: “El único recurso 
que parece aprobar este ácido test es ‘conocimiento’ —al margen de que lo llames activos intangibles, activos estra­
tégicos, capacidades esenciales, recursos intangibles, memoria organizativa, u otros conceptos que conllevan un 
significado similar” (ibíd.: 414).
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Por último, el capital de cliente, entendido en su momento como un subconjunto del capital 
estructural, se definía como “la habilidad para establecer y mantener relaciones estables con 
los clientes” (1988: 42). La propuesta de Sveiby (1988) inspiraría a muchas empresas suecas a 
comenzar esfuerzos de medición de intangibles, que serían encabezados por Skandia, con Ed­
vinsson al frente.
De modo independiente al modelo anterior apareció en Estados Unidos el Balanced 
Scorecard (tabla de puntuaciones equilibrada, más conocida como “cuadro de mando integral”, 
la traducción popular al español) de Kaplan y Norton (1992). Según esta propuesta, la perspec­
tiva financiera —tangible y tradicional— se complementa con las perspectivas de cliente, de 
procesos internos de negocio y de aprendizaje y crecimiento, como fundamentos conjuntos e 
interrelacionados para la explicación de la creación de valor en la organización. Cabe destacar 
el gran parecido con la propuesta de Sveiby (1988), en concreto, las perspectivas mencionadas 
corresponderían, respectivamente, a los bloques de capital de cliente, capital estructural y capi­
tal individual. En cualquier caso, se trata de trabajos elaborados independientemente, tal como 
señala el propio Sveiby (2001c).
Otro marco conceptual del capital intelectual de gran impacto fue el elaborado conjun­
tamente por diversos directivos (Edvinsson de Skandia, Saint Onge del Canadial Imperial 
Bank o f Commerce, Sullivan de Intellectual Capital Management y Petrash de Dow Chemical) 
y presentado formalmente al público en un artículo de alcance relevante por Petrash (1996). Se 
trata de una aportación —y cooperación intercontinental— directamente inspirada en la com­
binación de las anteriores propuestas de Sveiby (1988) y de Kaplan y Norton (1992). Según 
este marco, sin denominación formal en el artículo original de Petrash (1996) y posteriormente 
popularizado —según afirman Brennan y Connell (2000)— como Plataforma de Valor, el 
capital intelectual se divide en tres grandes bloques: capital humano, capital organizativo y 
capital de cliente. El capital humano es “el conocimiento que cada individuo tiene y genera” 
(Petrash, 1996: 366). El capital organizativo es “el conocimiento que se captu­
ra/institucionaliza dentro de la estructura, procesos y cultura de una organización” (ibíd). El 
capital de cliente es “la percepción del valor obtenido por un cliente de hacer negocios con un 
proveedor de bienes y/o servicios” (ibíd).
Otra de las iniciativas pioneras de medición del capital intelectual es la experiencia de 
la empresa sueca Skandia, probablemente el caso más popular. Esta empresa presentó en 1994 
la primera memoria anual equilibrada 46, es decir, la consideración de una parte financiera — 
la tradicional—y otra no financiera —la correspondiente a los intangibles—, como documento 
interno (Edvinsson, 1997). En 1995 Skandia publicó, orientado al público en general, el docu­
mento Visualising Intellectual Capital, suplemento del Informe Anual de 1995 de dicha em­
presa. Informes en esta línea, con distintos títulos se han venido publicando periódicamente,
46 Balanced annual reporting en el original.
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desde entonces, como suplementos a las memorias anuales de la empresa {ibíd.). En cuanto a 
la definición concreta de capital intelectual —desglosando las ideas apuntadas anteriormente 
en cuanto a la identificación del capital intelectual con parte intangible del valor de la empre­
sa— Skandia lo entiende como “la posesión de conocimiento, experiencia aplicada, tecnología 
organizativa, relaciones con clientes y habilidades profesionales que proporcionan a Skandia 
AFS un filón competitivo en el mercado” (ibíd.: 368). Esta definición se concreta e ilustra en 
la división —bien conocida y ya clásica— del capital intelectual en dos grandes apartados: 
capital humano y capital estructural, dividiéndose este último entre capital de clientes y capital 
organizativo, según el popular y ampliamente citado Esquema de Valor de Skandia (Edvins­
son, 1997; Edvinsson y Malone, 1997). Se aprecia claramente que este esquema de valor supo­
ne una reordenación y desglose de los elementos de la plataforma de valor (Petrash, 1996) 
antes mencionada, aunque en realidad el tratamiento del capital humano como subconjunto del 
capital estructural parece tener su origen en la propuesta pionera de Sveiby (1988). En Edvins­
son y Malone (1997) se amplían las ideas generales contenidas en Edvinsson (1997) y se com­
pletan las mismas con una exhaustiva relación de indicadores concretos para llevar a cabo la 
valoración del capital intelectual47.
El siguiente marco relevante es Roos y Roos (1997), quienes plantean una categoriza- 
ción del capital intelectual muy similar a la de Skandia. En concreto, Roos y Roos (1997) efec­
túan una propuesta muy similar a la de Edvinsson (1996), aun con algunas diferencias (las 
cuales no estimamos necesario comentar para no dispersar la exposición). En concreto, tan 
sólo destacamos que prescinden del eslabón intermedio constituido por el capital estructural 
(capital humano y capital organizativo son así subdivisiones directas del capital intelectual) y 
amplían el capital de cliente, añadiendo el término “y de relaciones”, con lo que se extiende el 
mismo a proveedores, empresas colaboradoras e inversores48.
Por último — en el ámbito internacional—, destacamos el Intangible Assets Monitor de 
Sveiby (1996-2001b; 1997), actualización de la anterior propuesta de Sveiby (1988). En esen­
cia, las grandes divisiones del capital intelectual son aquí —análogamente al caso de Roos y 
Roos (1997)—muy similares a las del esquema de valor de Skandia. La competencia de los 
individuos (Sveiby) corresponde al capital humano (Skandia) y la estructura interna (Sveiby)
47 Cabe, así mismo, señalar que el modelo de Skandia no es estrictamente de medición del capital intelectual. Tam­
bién se ofrecen indicaciones para la gestión del capital intelectual. En concreto, se propone el conocido Navegador 
de Skandia con el planteamiento de cinco áreas distintas de atención (financiera, clientes, personas, procesos, reno­
vación y desarrollo) —que no deben confundirse con los componentes del capital intelectual reflejados en la escala 
de valor—. Existen importantes similitudes entre el balanced scorecard y el navegador de Skandia — este último 
ciertamente inspirado en el primero— , que Edvinsson (1997) presenta como una amplificación y mejora de aquél. 
En síntesis, el navegador supone un marco general para la planificación de acciones concretas para llevar a cabo una 
eficaz política de gestión del capital intelectual. A grandes rasgos, el navegador supone el complemento dinámico al 
carácter más estático del esquema de valor. Ciertamente, pues, el modelo de capital intelectual de Skandia recoge 
aspectos de medición y de gestión. No obstante, dada la mayor profúndización en las cuestiones de medición frente 
a las de gestión del capital intelectual, estimamos oportuna la inclusión del mismo en el enfoque de medición.
48 En este sentido, cabe destacar la contemplación de un tipo de capital intelectual llamado capital relacional por 
Haanes y Lowendahl (1997) y Lowendahl (1997) (ambos trabajos citados por Mártensson, 2000).
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corresponde al capital organizativo (Skandia). En cuanto a la estructura externa (Sveiby), es 
más amplia que el capital de cliente (Skandia), ya que se extiende también a las relaciones con 
proveedores, las marcas y la reputación en general, etc. —esto último en la línea de Roos y 
Roos (1997).
Tras esta selectiva revisión49 de marcos conceptuales del capital intelectual en el ám­
bito internacional, procedemos a comentar el que, sin duda, es el principal modelo de medición 
de capital intelectual desarrollado en España, el denominado Modelo Intelect, presentado a las 
comunidades académica y empresarial en 1998. Este modelo se elaboró en el marco del Pro­
yecto Intelect —bajo el liderazgo del Euroforum Escorial y la dirección técnica de KPMG Peat 
Marwick—, cuyo propósito era precisamente “diseñar un modelo de medición de activos in­
tangibles o capital intelectual” (IUEE, 1998: 14), teniendo aquél una importante acogida por 
parte de relevantes empresas españolas. En concreto, el planteamiento general del Modelo 
Intelect supone una práctica integración de anteriores propuestas. Se propone así la división 
del capital intangible o intelectual en tres grandes bloques: capital humano, capital estructural 
y capital relacional50 (véase figura 3.5). Básicamente, cada uno de estos tres bloques (del capi­
tal intelectual) puede definirse de modo análogo a las divisiones de Sveiby (1997) entre — 
respectivamente— competencia de los individuos, estructura interna y estmctura extema, o de 
Roos y Roos (1997) entre —también respectivamente— capital humano, capital organizativo y 
capital de cliente y de relaciones 51.
Figura 3.5. La división del valor de la empresa según el Modelo Intelect
C. estructural
Valor de la empresa
Activos intangiblesActivos tangibles
Capital físico Capital financiero C. humano C. relacional
d Desempeño
- Fuente: IUEE (1998: 32).
49 Otros marcos de capital intelectual bastante citados son, por ejemplo, los de Brooking (1996) o Haanes y Lowen- 
dahl (1997), en cualquier caso muy en la línea del conjunto de propuestas revisadas.
50 Bueno (1998), autor que ha dirigido y coordinado el desarrollo del Modelo Intelect, propone una variante del 
mismo, consistente en la división del capital estructural en dos bloques: capital organizativo y capital tecnológico. 
Esta propuesta surge a raíz de la especial relevancia otorgada a la tecnología como uno de los sustentos de las com­
petencias esenciales, que a su vez se desarrollan a partir de los distintos bloques del capital intelectual {ibíd.).
51 En cualquier caso, cabe destacar la concepción dinámica y de interrelación entre los tres bloques que se propone 
(IUEE, 1998) de modo que, en este aspecto, el Modelo Intelect se acerca especialmente a la visión dinámica y si- 
nérgica ofrecida por la Plataforma de Valor (Petrash, 1996) antes mencionada. Así mismo, Bueno (1998), a partir 
de una variación del Modelo Intelect (véase nota al pie 50), plantea un modelo de dirección estratégica por compe­
tencias, según el cual se desarrollan distintos tipos de competencias a partir, respectivamente, de los distintos blo­
ques del capital intelectual; todo ello relacionado con un marco de contabilidad de intangibles a partir del concepto 
de coeficiente “q” de Tobin (ratio entre valor de mercado y valor contable).
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A partir de estos planteamientos, el Modelo Intelect propone una exhaustiva lista de 
indicadores como punto de partida hacia la valoración, en términos cuantitativos, de los distin­
tos bloques constitutivos del capital intelectual. Cabe destacar que tres empresas españolas, 
Idom, Finanzia (grupo BBV) y TSA (Grupo Telefónica) participaron en un estudio piloto efec­
tuado (entre agosto y noviembre de 1997) con el objeto de depurar el modelo, contrastar su 
facilidad de comprensión en el mundo de la empresa, así como iniciar la difusión del capital 
intelectual en dicho ámbito (IUEE, 1998).
La continuidad del Proyecto Intelect se materializó en la constitución del Club Intelect, 
con un grupo fundacional formado por 32 organizaciones 52, con el IUEE al frente de la coor­
dinación entre las mismas. Tras la amplia difusión mediática del Modelo Intelect, diversas 
empresas —la mayoría pertenecientes al Club Intelect— han venido presentando al público sus 
propias experiencias de medición del capital intelectual —o de gestión del conocimiento en 
general— inspiradas en dicho modelo (e.g. Cabello, 1999a,b; Esteban, 1999; Pelegrín, 1999; 
Marín y Uyá, 1999; Unión Fenosa, 2001).
Tabla 3.5. Comparación de marcos de categorización de activos intangibles




Perspectiva interna Perspectiva de cliente
Capital humano Capital organizativo Capital de cliente
Capital humano Capital organizativo Capital de cliente
Capital humano Capital organizativo Capital de cliente y de 
relaciones
Competencia de los 
individuos
Estructura interna Estructura extema
Capital humano Capital estructural Capital relacional
Categoría individual 
(interna a los 
empleados 
individuales)
Categoría interna a la 
organización (pero 
externa a empleados 
individuales)
Categoría ex tema a la 
organización
- Fuente: elaboración propia a partir de una am pliación de la com paración de Sveiby (1998), que 
incorporaba sólo las propuestas de Balanced Scorecard, Intangible Assets Monitor y Skandia.
52 AECA (Asociación Española de Contabilidad y Administración de Empresas), Banco Bilbao Vizcaya, Banco 
Central Hispano, Bankinter, Caja Madrid, Cluster del Conocimiento del País Vasco, Coca Cola España, Comisión 
Nacional del Mercado de Valores, Cristalería Española, Ericsson Infocom España, Euroforum Escorial, Grupo 
Vemsa, Hewlett Packard, IBM, Idom, Indra Sistemas, Instituto Español de Analistas Financieros, KPMG Peat 
Marwick, La Caixa, Meta4, Microsoft, Productos Roche, Ray & Bemdtson, Renfe, Repsol, Siemens, Socintec, 
IADE (Insitituto Universitrario de Administración de Empresas) -  Universidad Autónoma de Madrid, Universidad 
Carlos III, Universidad de Deusto, Watson Wyatt, Zürich España.
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A modo de síntesis de los distintos modelos de capital intelectual, se observa que todos 
ellos están claramente interrelacionados (véase tabla 3.5). Tal como propone Sveiby (1998), 
existen bases sólidas para que un posible acuerdo acerca de un sistema estandarizado de medi­
ción y presentación de activos intangibles se base en la identificación de tres grandes categorí­
as: (i) extema a la organización, (ii) interna a la organización (pero fuera de los empleados 
individuales), (iii) individual (interna a los empleados individuales).
Adicionalmente a la subcorriente dedicada a elaborar modelos de medición del capital 
intelectual, multitud de autores han profundizado en la problemática de medición del capital 
intelectual desde distintos puntos de vista, frecuentemente efectuando reflexiones y/o evalua­
ciones críticas de aspectos diversos de aquellos modelos. A título de ejemplo:
• Bontis, Dragonetti, Jacobsen y Roos (1999) presentan una interesante revisión crítica de lo 
que, según estos autores, son cuatro herramientas concretas de valoración de activos intan­
gibles: Human Resource Accounting, Economic Valué Added, Balanced Scorecard (men­
cionado anteriormente) y Capital Intelectual (recogiendo el conjunto de iniciativas en este 
sentido, algunas de ellas anteriormente mencionadas 53). Cabe destacar que Bontis et al. 
(1999) ofrecen una visión de conjunto de la problemática de la medición de intangibles, en 
la que el campo estricto de capital intelectual sólo una línea de estudio entre otras. Así 
mismo, nos parecen muy relevantes tanto el prisma crítico de la revisión (argumentación ri­
gurosa de ventajas y desventajas de cada método) como las conclusiones sinceras e incon- 
cluyentes del trabajo, que en todo caso desembocan en una visión contingente (no existe 
una herramienta mejor, todo depende de situaciones y empresas específicas).
• Sveiby (2001b) también efectúa una revisión de métodos de medición de activos intangi­
bles, si bien sacrificando profundidad individual por cantidad; nada menos que 21 son los 
métodos concretos que Sveiby cataloga en una matriz 4x4 según los criterios complementa­
rios de nivel organizativo general vs. identificación de componentes y evaluación monetaria 
vs. no evaluación monetaria.
• Bukh, Larsen y Mouritsen (2001), en un reciente un trabajo empírico, estudian los informes 
de capital intelectual (es decir, el análogo intangible de los estados financieros) de una se­
lección de empresas danesas (es decir, en el ámbito escandinavo pionero a nivel mundial en 
la medición del capital intelectual), analizando sus razones para hacerlo, los indicadores uti­
lizados (número muy dispar entre unas empresas y otras, de un mínimo de 5 a un máximo 
de 51), así como la estructura de los mismos. Dicho trabajo llega a unas conclusiones su­
mamente interesantes: (i) no existe un modelo establecido de informes de capital intelec­
tual, (ii) los informes se plantean de modo contingente con la estrategia, más que mostrar 
resultados históricos, (iii) no se preocupan sólo por la métrica, sino que enfatizan las activi­
53 Nótese que el balanced scorecard de Kaplan y Norton es, según Bontis et al. (1999), un método de medición de 
intangibles pero no perteneciente al campo de capital intelectual, sino que definiría un campo en sí mismo.
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dades de cambio organizativo, (iv) no revelan el valor de los activos intelectuales de la em­
presa, sino que informan sobre aspectos de las actividades de gestión del conocimiento54.
• Por último, apuntamos el interés de las aproximaciones al enfoque de medición la gestión 
del conocimiento desde el punto de vista más propiamente contable o de estados financie­
ros, pudiendo destacarse en el ámbito español —como pequeña muestra a título de ejemplo 
de trabajos presentados en medios del ámbito de la gestión del conocimiento—  García- 
Ayuso (1999) o Cañibano, García-Ayuso y Sánchez (1999), entre otros.
A modo de conclusión de la revisión del enfoque de medición en la gestión del cono­
cimiento, podemos destacar los siguientes puntos en cuanto al impacto del mismo en el plan­
teamiento de nuestra investigación:
• El principal interés para el estudio de los procesos de desarrollo de conocimiento en la 
organización radica, en principio, en: (i) las distintas propuestas de indicadores diversos 
que, por comparación intertemporal, permitirían contribuir a la detección de la existencia 
y/o intensidad de los mencionados procesos de desarrollo de conocimiento; (ii) las 
alusiones a cuestiones diversas de organización de la empresa en general (estrategia, 
estructura, jerarquía, liderazgo, cultura, etc.) y de dirección de personas en particular 
(reclutamiento y selección, motivación, delegación, remuneración, evaluación, etc.), a 
modo de impulsores o dinamizadores de la maximización del rendimiento intelectual de la
a pesar de la frecuente referencia a cuestiones de impulso o mejora de los dis­
tintos componentes del capital intelectual, las propuestas en ese sentido suelen ser algo su­
perficiales, con lo que difícilmente pueden extraerse conclusiones relevantes acerca del 
funcionamiento concreto de los procesos de desarrollo de conocimiento. Así mismo, los es­
fuerzos hacia la armonización de procedimientos de integración sistemática de los elemen­
tos cuantitativos dispares que determinan el stock de capital intelectual de una organización 
(números absolutos físicos, números absolutos financieros, ratios físicos, ratios financieros, 
valoraciones subjetivas, etc., así como las ponderaciones relativas entre ellos) se encuentran 
todavía en estadios muy preliminares, por lo que los informes y memorias empresariales 
sobre el capital intelectual —aun siendo esfuerzos pioneros muy valiosos— , están aun lejos 
de ofrecer fundamentos sólidos para la comparación entre empresas..
54 Nuestra propia conclusión de estos resultados es doble. De un lado, se refuerza la conexión íntima entre medición 
del capital intelectual y gestión del conocimiento —apoyando el planteamiento de nuestra investigación— . De otro 
lado, se observa que las empresas no aplican sistemáticamente una métrica de capital intelectual, de modo análogo a 
la métrica contable tradicional. Al parecer, los modelos de métrica sí que tienen un impacto en la comunidad empre­
sarial. No obstante, dicho impacto no se traduce en esfuerzos rigurosos de medición por parte de las empresas, sino 
en iniciativas variadas de gestión del conocimiento que se describen y publicitan en informes que poco tienen que 
ver con la medición propiamente dicha. En los diversos trabajos citados anteriormente en relación con la exposición 
de casos de empresas españolas observamos, en términos generales, dicha tendencia. Creemos nosotros que, hasta 
que no se imponga un modelo oficial de contabilidad de intangibles, en un futuro más o menos lejano, es muy difícil 
que las empresas utilicen el concepto y modelos de capital intelectual como fundamento para la elaboración riguro­
sa de estados contables de intangibles.
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• En cualquier caso, en adelante tendremos en cuenta el enfoque de medición en gestión del 
conocimiento en la medida en que cualesquiera ideas y planteamientos en su seno puedan 
contribuir a una mejor comprensión y estudio de los elementos de nuestro marco teórico, 
así como a un desarrollo más eficaz de nuestra investigación empírica.
B) Atención prioritaria a las TIC
Por lo general, el enfoque de TIC alcanzó su punto álgido con la popularización, por 
parte de las empresas pioneras en gestión del conocimiento, a partir de mediados de la década 
de los 90, de la utilización —en general— de Internet, páginas web corporativas, portales vir­
tuales, intranets, extranets, correo electrónico, etc., así como —en particular— de aplicaciones 
tecnológicas concretas especialmente relacionadas con la transferencia y utilización de infor­
mación con el objeto de apoyar el adecuado desarrollo de la actividad organizativa, tales como, 
por ejemplo, Data Mining, Data Warehousing, Customer Relationship Management, etc. En el 
contexto general de nuestra investigación, definido por el proceso de desarrollo de conoci­
miento en la organización y, dentro del mismo, en el marco de nuestra propia concepción del 
conocimiento (epígrafe 1.2, cap. 1) y de la dinámica en que el mismo se genera (capítulo 2), 
queda claro que esta concepción de la gestión del conocimiento resulta muy limitada y parcial.
Hemos hallado muy pocos trabajos relevantes pertenecientes al enfoque de TIC. Esto 
se debe a que sólo entendemos como pertenecientes a este grupo los trabajos que cumplen 
simultáneamente dos condiciones: (i) gozan de relativa relevancia e impacto (en comparación 
con trabajos de otros enfoques de la gestión del conocimiento), y (ii) se ocupan de cuestiones 
de TIC bajo una denominación explícita de gestión del conocimiento 55.
Así mismo, nuestra concepción de enfoque de TIC es ciertamente más restrictiva que 
la utilizada desde perspectivas orientales (e.g. Takeuchi, 2001). En este sentido, recordemos 
que Takeuchi (2001) equipara “enfoque de gestión” con “atención prioritaria a las TIC”. A 
efectos de comparación con la línea filosófico-epistemológicamente “alternativa” (según los 
marcos de referencia occidentales) introducida por la teoría de creación de conocimiento de 
Nonaka y Takeuchi (1995) —para nosotros fuera del campo de la gestión del conocimiento, 
siendo precisamente coherentes con la esencia de los planteamientos de Takeuchi (2001)— , 
dicha equiparación es, indudablemente, una simplificación ilustrativa e inteligente 56. No obs­
55 Debe tenerse en cuenta, no obstante, que si bien se centran estos trabajos en cuestiones de TIC, esto no es óbice 
para que no se haga referencia a la importancia del factor humano. En cualquier caso, estas referencias son por lo 
general muy superficiales y tratadas con mucha menor atención que las cuestiones de TIC, que así son determinan­
tes en nuestra decisión de clasificación de dichos trabajos.
56 Por ejemplo, en el sentido de que los japoneses enfatizan el carácter no necesariamente tecnológico de la innova­
ción —y que, más allá, la esencia de la misma es estrictamente humana—, advirtiendo del peligro de igualar inge­
nuamente innovación a tecnología.
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tante, creemos que estos extremos no deberían conducir a identificar gestión del conocimiento 
propiamente dicha (no creación, no medición) con gestión del conocimiento basada en TIC.
C ) Atención prioritaria al factor humano
En primer lugar, cabe destacar que la mayoría de contribuciones del enfoque humano 
son en realidad integradoras, en la medida en que surgen como respuesta a las evidentes limi­
taciones de visiones estrictamente tecnológicas de la gestión del conocimiento. De este modo, 
los enfoques humanos —por lo general— no niegan la relevancia de las TIC, sino que introdu­
cen el factor humano como un importante elemento —frecuentemente el núcleo—  de la ges­
tión del conocimiento, que se suma —no sustituye— a la función desempeñada por las TIC en 
la gestión del conocimiento. En este sentido, los distintos trabajos de este enfoque profundizan 
especialmente en aspectos relacionados con la dirección de personas, si bien lo hacen de modo 
marcadamente heterogéneo. En esta ocasión hemos identificado como pertenecientes a este 
grupo trabajos que, aunque no tratan explícitamente de gestión del conocimiento, sí lo hacen 
implícitamente. A continuación comentamos brevemente los distintos trabajos incluidos en 
este enfoque, dada la especial relevancia de los mismos como principal conexión entre la ges­
tión del conocimiento y la dirección de recursos humanos.
Quinn, Anderson y Finkelstein (1996a,b) son dos importantes trabajos en tomo al con­
cepto de “intelecto profesional”, es decir, el valor que aportan a la organización los trabajado­
res del conocimiento. Ambos trabajos se centran en dos áreas de interés: aspectos de políticas 
de recursos humanos (selección, formación, desarrollo, evaluación, etc.) y aspectos generales 
de organización (en especial acerca de tipos avanzados de estmcturas organizativas, sustenta­
das en cuestiones soft y que así refuerzan el enfoque humano). Muy próximo a esta línea se 
muestra Ulrich (1998b), quien propone la atractiva ecuación “capital intelectual = competencia 
x compromiso”. En principio, en aras al rigor terminológico, al parecer debería entenderse por 
“capital intelectual” según Ulrich (1998b) tan sólo el componente humano del mismo (e.g. 
capital humano según Intelect o Skandia, competencia de los individuos según Sveiby) como 
parte del capital intelectual. No obstante, Ulrich (1998b) ofrece una aportación muy sutil: la 
variable compromiso, especialmente escurridiza y de difícil valoración, que generalmente los 
modelos de medición del capital intelectual no contemplan, o en cualquier caso infravaloran57. 
Más allá, parece ser que el compromiso de los empleados puede escapar del ámbito estricto de 
capital humano y potenciar el capital intelectual en otras áreas (e.g. estructural y relacional
57 El modelo Intelect contempla la “satisfacción del personal” (no necesariamente ligada al compromiso, pero po­
tencialmente aproximada al mismo) como un grupo de indicadores más de entre ocho grupos que componen el 
bloque de capital humano (IUEE, 1998). El navegador de Skandia incluye en el enfoque humano un “indicador de 
motivación” de entre un total de 23 indicadores (Edvinsson y Malone, 1997). A todas luces, los aspectos en el ámbi­
to de actitudes (motivación, compromiso) se sitúan en segunda linea con respecto al ámbito de aptitudes (cualifica- 
ciones y competencias de los empleados, inversiones en formación, tipos de contratos y dedicación, etc.). Sveiby 
(1997), por su parte, directamente denomina “competencias de los individuos” al capital humano, que expresamente 
excluye el componente de actitudes del cálculo formal del valor del capital intelectual.
Capítulo 3. La gestión del conocimiento 209
según Intelect 58). En concreto, Ulrich (1998b) prescribe, a modo de “mejores prácticas” de 
dirección de recursos humanos un conjunto de principios tendentes a potenciar los dos elemen­
tos de su ecuación: la competencia (e.g. seleccionar a los mejores, invertir en desarrollo, des­
pedir a los que fallen, retener al personal crítico, etc.) y el compromiso (e.g. reducir la carga de 
trabajo excesiva para evitar el burnout, trabajo en equipo, participación en beneficios en fun­
ción de la productividad personal, relativa seguridad en el empleo, participación en la toma de 
decisiones, etc.).
Fahey y Prusak (1998) comentan los “once pecados más mortales” de la gestión del 
conocimiento, especialmente relacionados con las deficiencias que desde el punto de vista 
humano sufren la mayoría de iniciativas empresariales de gestión del conocimiento. Martiny 
(1998) explica el caso de la gestión del conocimiento en HP Consulting, enfatizando muy es­
pecialmente el papel crucial del componente humano como núcleo fundamental de la gestión 
del conocimiento. O’Dell y Grayson (1998) adoptan una perspectiva de transferencia de mejo­
res prácticas —especialmente relacionadas con la gestión de personas— como elemento de 
apoyo a la gestión del conocimiento.
Ruggles (1998) presenta un estudio empírico acerca de las iniciativas de gestión del 
conocimiento por parte de una selección de empresas norteamericanas, detectándose un fuerte 
sesgo hacia los aspectos tecnológicos, a la vez que las propias empresas reconocían que los 
principales impedimentos para una gestión del conocimiento eficaz eran los relacionados con 
aspectos culturales. En definitiva, Ruggles (1998) concluye que en la gestión del conocimiento 
debe buscarse un “equilibrio 50/25/25 personas/procesos/tecnología”; es decir, una integración 
de distintas áreas de interés, en la que las personas ocupan el papel primordial.
Leonard y Sensiper (1998) se centran en la problemática de la innovación en equipos 
de trabajo, y concretamente en el papel del conocimiento tácito en dicha dinámica. Se apuntan 
así cuestiones diversas de gestión de personas (e.g. facilitación de la creatividad, de la interac­
ción social, etc.) como clave para que el conocimiento tácito se optimice productivamente 
hacia la consecución eficaz de innovación. McDermott (1999) aporta un excelente y amplia­
mente citado artículo que ofrece un mensaje muy directo y una argumentación consistente 
sobre el papel nuclear del factor humano —y no de la tecnología— en la gestión del conoci­
miento. Este autor afirma, en este sentido, que “la gran trampa en gestión del conocimiento es 
usar herramientas y conceptos de gestión de la información para diseñar sistemas de gestión 
del conocimiento” (ibíd.: 104).
58 El Modelo Intelect contempla un grupo de indicadores de “cultura organizativa” de entre 12 que componen el 
bloque de capital estructural, el único enmarcable en el ámbito de las actitudes (ninguno en el bloque de capital 
relacional) a parte del de “satisfacción” mencionado en la nota anterior, claramente muy por debajo de la importan­
cia otorgada a dicho ámbito por Ulrich (1998b).
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Scarbrough y Swan (1999) contribuyen con una recopilación de casos ilustrativos de 
éxito y fracaso de iniciativas de gestión del conocimiento, con la conclusión general de que los 
fracasos son frecuentemente provocados por un excesivo énfasis a las TIC y poca atención al 
factor humano, mientras que las iniciativas de éxito se construyen en tomo a este último como 
pilar fundamental —sin perjuicio del papel de apoyo de las TIC. Además de los distintos casos 
expuestos, los artículos de introducción (Swan, 1999) y conclusiones (Scarbrough, 1999) nos 
parecen reflexiones muy rigurosas acerca de esta problemática. En este contexto, Swan, Ne­
well, Scarbrough y Hislop (1999) ofrecen una visión crítica del concepto de red como aspecto 
organizativo facilitador de innovación, centrado en las comunidades sociales en detrimento de 
las perspectivas tradiciones en tomo a las TIC. Storey y Bamett (2000) estudian un caso en 
profundidad, centrándose en las importantes y a menudo inconscientes barreras culturales y de 
coordinación interfimcional en el desarrollo de proyectos de gestión del conocimiento. 
McDermott y O’Dell (2001), por su parte, profundizan sobre la problemática concreta de las 
barreras culturales para la compartición de conocimiento. Por último, Storey y Quintas (2001) 
ofrecen una interesante sistematización de aspectos de la DRH especialmente relevantes en el 
contexto de la gestión del conocimiento.
D) Atención integradora de TIC y  factor humano
Éste es el grupo que, según nuestros criterios, cuenta con mayor cantidad de 
contribuciones relevantes de gestión del conocimiento. Podemos remontamos al ya clásico 
trabajo de Sveiby y Lloyd (1987) sobre la gestión del know-how (todavía no se hablaba 
explícitamente de gestión del conocimiento), en el que este autor apunta una concepción 
equilibrada entre cuestiones tecnológico-informativas y humanas. El mismo Sveiby — 
polivalente consultor y académico— se consagra como uno de los principales gurús de la 
gestión del conocimiento con la publicación de dos trabajos distintos aunque complementarios: 
Sveiby (1994), su tesis doctoral, y Sveiby (1997), un manual empresarial, donde además de la 
integración TIC-personas recoge aspectos de medición del capital intelectual (recuérdese el 
Intangible Assets Monitor citado en el apartado anterior) —si bien con menor profundidad que 
los aspectos estrictos de gestión. Por su parte, Edvinsson y Sullivan, (1996) presentaron un 
trabajo que ofrecía una visión más amplia de la gestión del conocimiento (utilizando, no 
obstante, la terminología propia del ámbito del capital intelectual), que en cualquier caso 
ejercería un papel introductorio a trabajos posteriores ya centrados en la medición (e.g. 
Edvinsson, 1997; Edvinsson y Malone, 1997).
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Citamos a continuación las principales aportaciones del enfoque integrador (perspecti­
va equilibrada entre TIC y personas, sin una atención prioritaria a la medición) en función de
los siguientes focos de atención59:
• Proponer marcos concretos de implantación de la gestión del conocimiento: bien estable­
ciendo principios, etapas, instrumentos o políticas-eje del proceso general de gestión del 
conocimiento, a su vez (i) de modo genérico (e.g. Bhatt, 2001; Demarest, 1997; Edvinsson 
y Sullivan, 1996; Jordán y Jones, 1997; Pérez-Bustamante, 1999; Revilla y Pérez, 1998; So- 
liman y Spooner, 2000; Wiig, 1999), o (ii) a través de la descripción de casos (e.g. Daven- 
port y Prusak, 1998); bien presentando métodos o herramientas —parciales— específicas 
(e.g. Gurteen, 1998).
• Reflexionar acerca del estado de la cuestión y sus perspectivas de futuro, tanto de modo 
exclusivo (e.g. Andreu y Sieber, 1999; Quintas, Lefrere y Jones, 1997; Takeuchi, 2001), 
como en combinación con el punto anterior (e.g. Barceló, 2001; Beijerse, 1999; Wiig,
1997).
• Combinar la gestión del conocimiento con otras áreas de investigación íntimamente ligadas, 
tales como networking (e.g. Seufert, Von Krogh y Bach, 1999), gestión de la innovación 
(e.g. Pérez-Bustamante, 1999), dirección de recursos humanos (e.g. Lank, 1997), o KBV- 
dirección estratégica (e.g. Teece, 2000a,b, 2001).
• Describir estudios empíricos, bien (i) informes divulgativos (e.g. EKD-ESISS, 2001), (ii) 
estudios de casos, a su vez tanto con un carácter genérico (e.g. Nonaka, Reinmoeller y Se- 
noo, 1998), con una intención de apoyo a propuestas taxonómicas (e.g. Despres y Chauvel, 
1999) o como apoyo a un marco determinado de estilos y etapas de gestión del conocimien­
to, a su vez desde un punto de vista más descriptivo (e.g. Davenport, Jarvenpaa y Beers, 
1996) o prescriptivo (Davenport, De Long y Beers, 1998); o (ii) estudios basados en el mé­
todo de la encuesta muestral (e.g. Andreu y Sieber, 2001; KPMG Consulting, 2000; PwC, 
2001).
• Ofrecer manuales de gestión del conocimiento en la empresa, a su vez con diversos enfo­
ques. Por ejemplo: (i) Muñoz-Seca y Riverola (1997) es una guía de implantación de la ges­
tión del conocimiento sistemática y apoyada en un marco teórico; (ii) Davenport y Prusak 
(1998) se apoyan en casos siguiendo el hilo conductor de las etapas y pilares de la gestión 
del conocimiento; (iii) Stewart (1997) adopta un enfoque genérico que combina gestión y 
medición pero no desciende a ámbitos operativos; (v) Sveiby (1997) aporta un manual del 
estilo del anterior pero si cabe con mayor rigor e indicaciones más concretas para la ges­
tión, y (vi) Tissen, Andriessen y Lekanne Deprez, (2000) ofrecen interesantes reflexiones a
59 En principio, los distintos focos de atención apuntados son mutuamente excluyentes. Aun así, excepcionalmente, 
algunos trabajos, dada su idiosincrasia, se han situado simultáneamente en dos grupos.
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un nivel macro socioeconómico que complementan con propuestas concretas en el ámbito 
organizativo (a destacar las implicaciones para la dirección de personas).
En definitiva, la literatura que aborda la gestión del conocimiento desde un enfoque de 
integración de TIC y factor humano, aun compartiendo por lo general el reconocimiento del 
carácter complejo y sistémico de la gestión del conocimiento, es inmensamente variada. No 
procedemos —más allá de las pinceladas ofrecidas en los párrafos anteriores— a una mayor 
profundización acerca de las características concretas de los distintos trabajos integrantes de la 
misma con el objeto de no dispersar en exceso nuestra explicación. En cualquier caso, remiti­
mos al lector al próximo capítulo (concretamente a la sección 4.2.1.5), donde —junto a la lite­
ratura de gestión del conocimiento centrada en el factor humano—  el enfoque comentado en 
esta subsección sirve de fundamento para conectar el campo de la gestión del conocimiento 
con las políticas de recursos humanos.
3.2.2.2. Enfoques según el criterio de la audiencia objetivo
Complementariamente a dichos enfoques basados en las esferas de TIC vs. personas, 
volviendo a nuestra propuesta taxonómica general inicial (véase epígrafe 1.1, cap. 1), puede 
también dividirse la literatura de gestión del conocimiento según otro criterio, la audiencia 
objetivo principal; es decir, pragmatismo vs. academicismo.
En la literatura sólo hemos encontrado tenues relaciones de esta clasificación en Des- 
pres y Chauvel (1999). En este sentido, toda la literatura de gestión del conocimiento stricto 
senso se incluiría en el área académica de dichos autores, ya que las áreas corporativa y de 
consultoría no incluyen literatura, sino prácticas y experiencias de empresas, que — 
reconociendo su relevancia e impacto en la evolución de la gestión del conocimiento—  no 
podemos recoger en una revisión académica como la que efectuamos en nuestra investigación. 
En esta línea, los mismos Despres y Chauvel (1999), en el marco de su denominada área aca­
démica, mencionan varias veces tanto la literatura académica (entendemos que aquí en un sen­
tido restringido) como la literatura orientada a la audiencia empresarial. Concluimos así que, 
refiriéndose al área académica, Despres y Chauvel (1999) incorporan más bien a todo lo que 
puede considerarse estrictamente literatura (material escrito en forma de libros, artículos, in­
formes, etc.), tanto científica como divulgativa, tanto estrictamente académica como dirigida a 
la audiencia empresarial.
En cualquier caso, las distinciones que presentamos a continuación abarcan estricta­
mente la literatura, entendida ésta desde una perspectiva algo amplia, incluyéndose puntual­
mente informes empresariales o documentos de Internet que estimamos especialmente relevan­
tes, pero en todo caso descartando el concepto mucho más volátil de prácticas empresariales. A 
continuación exponemos los que consideramos principales rasgos distintivos de cada una de 
las tres perspectivas de la gestión del conocimiento según el criterio de la audiencia objetivo.
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A) Perspectiva académica de la gestión del conocimiento
Con esta denominación nos referimos a los trabajos que, desarrollados en el seno del 
mundo académico, discuten y profundizan principalmente en cuestiones conceptuales y teóri­
cas en tomo a la problemática del conocimiento en la organización, y así mismo no pueden 
catalogarse como pertenecientes a ninguna de las literaturas de desarrollo de conocimiento 
vistas en el capítulo 2. Si bien también pueden ofrecerse indicaciones para la práctica empresa­
rial, estos extremos son secundarios en relación con las consideraciones más teóricas.
También aquí encontramos diferencias importantes en características y enfoques. Por 
ejemplo, en cuanto a trabajos que: tratan aspectos muy concretos (e.g. Gamd, 1997; Scharmer, 
2001) o bien ofrecen un amplio marco de análisis (e.g. Hedlund, 1994; Teece, 1998b); se cen­
tran prioritariamente en las TIC (e.g. López y Carretero, 1999) o integran las mismas con el 
factor humano (e.g. Brown y Duguid, 1998; Swan y Scarbrough, 2001; Takeuchi, 2001). En 
cualquier caso, apuntamos que bajo la etiqueta de “perspectiva académica” coexisten trabajos 
muy dispares en cuanto al rigor científico y la aportación de valor añadido.
B) Perspectiva pragmática de la gestión del conocimiento
Se trata del conjunto de trabajos que tratan exclusivamente de ofrecer, de una manera 
directa, con pocas o nulas consideraciones teóricas, indicaciones acerca de acciones que la 
dirección de la empresa debe tener en cuenta para desarrollar eficazmente una política de ges­
tión del conocimiento. Es éste es un conjunto de trabajos internamente muy heterogéneo.
En particular, cabe destacar, por ejemplo, la participación simultánea en esta corriente 
de trabajos: tanto centrados prioritariamente en la medición del conocimiento (e.g. Edvinsson 
y Malone, 1997) como en la gestión stricto senso (e.g. Fahey y Prusak, 1998; O’Dell y Gray- 
son, 1998); tanto exhaustivos (e.g. Barceló, 2001) como con nula aportación de valor añadido 
(e.g. las abundantes “reinvenciones de la rueda”, redenominaciones de otros campos, reescritu­
ras torpes y parciales, o simples plagios, que obviamente no es oportuno identificar); tanto 
estudios empíricos, sean encuestas (e.g. Andreu y Sieber, 2001) o estudios de casos (e.g. Mar- 
tiny, 1998), como reflexiones teóricas (e.g. Gurteen, 1998); tanto centrados prioritariamente en 
las TIC (e.g. Guns y Válikangas, 1998), como en los aspectos humanos (e.g. Ulrich, 1998), o 
bien persiguen la integración de ambos enfoques (e.g. Davenport y Prusak, 1998); o tanto lle­
vados a cabo desde estrictamente el ámbito empresarial (e.g. KPMG Consulting, 2000) como 
con autoría académica (e.g. Muñoz-Seca y Riverola, 1997).
C) Perspectiva híbrida de la gestión del conocimiento
Incluimos bajo esta denominación todos aquellos trabajos que no puede suponerse ní­
tidamente que se dirijan principalmente a una audiencia bien empresarial bien académica. Así,
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dentro de esta perspectiva recogemos contribuciones en gestión del conocimiento que pueden 
resultar de utilidad tanto para académicos como para ejecutivos, bien porque los propios auto­
res así lo manifiestan (e.g. Teece, 2000a), bien porque se puede entender dicha orientación 
implícitamente (e.g. Quintas, Lefrere y Jones, 1997). Al igual que en los dos casos anteriores, 
también esta perspectiva es sumamente heterogénea. Por ejemplo, en cuanto a, por ejemplo: 
atención prioritaria a las TIC (e.g. McCampbell, Moorhead Clare y Gitters, 1999), en el factor 
humano (e.g. Quinn et al., 1996b; Scarbrough y Swan, 1999), o en la integración de ambos 
ámbitos (e.g. Edvinsson, 1996; Andreu y Sieber, 1999); o enfoque de medición (e.g. IUEE,
1998) o de gestión (e.g. Revilla y Pérez, 1998).
3.2.2.3. Taxonomía integrada de la literatura de gestión del conocimiento
En la tabla 3.6 combinamos los dos grandes criterios de clasificación —atención prio­
ritaria y audiencia— de la literatura de la gestión del conocimiento, de modo que aparece un 
elevado número de combinaciones. En dicha tabla se incluyen, dentro de cada una de las com­
binaciones de enfoques resultantes, las respectivas selecciones de trabajos que consideramos 
especialmente relevantes y representativos de las mismas, la mayoría de los cuales hemos cita­
do en las dos subsecciones anteriores. Por supuesto, los trabajos incluidos representan tan sólo 
la “punta del iceberg” del material existente sobre gestión del conocimiento. En cualquier caso, 
hemos incluido una selección de las contribuciones que estimamos más importantes, tanto a 
nivel español como internacional, ya sea por la novedad de los planteamientos, el valor añadi­
do, la originalidad o el rigor.
Cabe destacar que, en cuanto al criterio de la atención prioritaria, aparece una cuarta 
columna, titulada “otros trabajos”, ajena a los enfoques de medición, de TIC, humano e inte­
grados Dicha columna es, en cambio, un “cajón de sastre” en el que coexisten trabajos que, 
por distintas razones, no hemos podido incluir en uno de los cuatro enfoques del criterio de 
atención prioritaria, y que centran su atención en cuestiones distintas a las esenciales y respec­
tivas de cada uno de aquéllos, constituyendo un grupo ciertamente ecléctico. Evidentemente, 
estos extremos no impiden que dichos trabajos no puedan catalogarse, a su vez, como enfoca­
dos a la audiencia empresarial, académica, o a ambas, y consiguientemente los hemos reparti­
do entre las celdas correspondientes de la tabla 3.6.
Procedemos a continuación a efectuar algunos comentarios globales en cuanto a los re­
sultados del reparto de los trabajos en las distintas celdas de la tabla 3.6, en primer lugar según 
el criterio de la atención prioritaria y en segundo lugar según el criterio de la audiencia objeti­
vo.
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1997
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E ppler y  S u k ow sk i,
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M cD erm ott y  O ’D ell, 
2001
Storey y  Q uintas, 2001
E d vin sson  y  Sullivan , 
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S veib y , 1 9 9 6 -2 0 0 la  
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Q uintas, Lefrere y  
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N onak a , R ein m oeller  
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Seufert, von  K rogh y  
B ach , 1999  
Bhatt, 2001  
S olim án  y  Spooner,
2 0 0 0
T eece , 2000a,b', 2001
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N onak a, 1991 , 1994  
W ikstróm  y  
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Leonard, 1995  
N on ak a  y  T ak eu ch i, 
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C h oo , 1 9 9 6 ,1 9 9 8  
N on ak a  y  K on n o, 
1998
V o n  K rogh, 1998  
N on ak a, T oyam a y  
K on n o, 2 0 0 0 , 2001
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conocimiento:
D rucker, 1 9 9 1 , 1992 , 
1993
S ve ib y , 1992  
S veib y , 1 9 9 3 , 2 0 0 l e  
M yers, 1996  
V o n  K rogh  y  R oos, 
1996
B rook in g , 1997  
W iig , 199 7 a
M ile s , M ile s , Perrone  
y  E d v in sson , 1998  
B u en o , 1 9 9 9 ,2 0 0 0 a ,b  
C lu ster C o n o c im ien to , 
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IU E E , 19 9 9  
B u en o , Jericó y  
Salm ador, 2 0 0 0  
B u en o  y  Salm ador, 
2 0 0 0 a
B in n ey , 2 0 0 1
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A) Trabajos incluidos en la taxonomía: criterio de la atención prioritaria
Puede observarse que el enfoque que recoge la mayor cantidad de trabajos es el de in­
tegración, siendo el enfoque de TIC claramente minoritario. En los próximos párrafos expo­
nemos los motivos que, a nuestro juicio, explicarían esta situación. Si nos referimos estricta- j
5
mente a la literatura pura de gestión del conocimiento —dejando al margen las iniciativas y 
programas empresariales al respecto— , parece razonable hallar una mayoría de contribuciones 
en tomo a un enfoque amplio de integración de las esferas de TIC y humana —así como al 
grupo de otros trabajos, aunque a este segundo grupo en su conjunto le dedicamos el tercer 
apartado de esta subsección. El predominio del enfoque integrador puede deberse al hecho de 
que fue precisamente cuando se empezó a escribir explícitamente y seriamente sobre gestión 
del conocimiento cuando comenzaron su andadura las visiones más integradoras —con la ex­
cepción de Sveiby (1987) 60— . Además, los trabajos que podrían tal vez considerarse “menos 
literarios”, tales como informes y/o estudios del ámbito de la consultoría, también adoptan 
durante los últimos años, cada vez de modo más acusado, un claro enfoque integrador (e.g. 
Andreu y Sieber, 2001; EKD-ESISS, 2001; KPMG Consulting, 2000; PwC, 2000, 2001). Cabe 
destacar que, en ocasiones, la integración va más allá de la estricta gestión, abarcando también 
aspectos de medición —especialmente por parte de autores europeos— , como por ejemplo en 
Sveiby (1987, 1997) o Stewart (1997), —aunque no obstante dichos trabajos se centran de 
modo prioritario en la gestión.
En cuanto al extremo opuesto en cantidad de contribuciones, por lo que respecta a tra­
bajos de cierto rigor y/o relevancia en gestión del conocimiento, el enfoque de TIC es clara­
mente minoritario, en cualquiera de los enfoques según el criterio de la audiencia objetivo. Por 
su parte, el número de trabajos que enfatizan el papel del factor humano en la gestión del co­
nocimiento es intermedio en relación a las áreas de TIC y de integración.
Cabe destacar, en cuanto al enfoque humano, la ausencia de trabajos relevantes desde 
una perspectiva académica. En nuestra opinión, esto puede deberse a gran complejidad de esta 
área concreta y así la dificultad de efectuar estudios rigurosos en este tema. Es mucho más 
sencillo, en cuanto a los aspectos humanos, hablar de la gestión del conocimiento de un modo 
más amplio y al mismo tiempo relativamente ambiguo, sin entrar en detalles sobre cuestiones 
concretas de gestión de personas (en cuanto al enfoque integrador), o bien adoptar una posi­
ción más prescriptiva, sea en forma de “mejores prácticas” en un “estilo consultor” (en cuanto 
al enfoque pragmático) o de recomendaciones y comentarios al respectos combinados con una 
relativa cobertura académica (enfoque híbrido). Por su parte, el enfoque de medición también 
es relativamente minoritario. No obstante, esto no significa que no sea relevante. Todo lo con­
trario, ya que, precisamente, las contribuciones pioneras en esta línea —notablemente Edvins-
60 Aunque debe tenerse en cuenta que éste, aunque sin duda el gran clásico del área pragmática, todavía no era un 
trabajo explícitamente de gestión del conocimiento.
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son (1997), Edvinsson y Malone (1997) y Roos y Roos (1997)— han supuesto un empuje fun­
damental del desarrollo de la gestión del conocimiento hacia perspectivas de meta-integración 
— e;s decir, de combinación del enfoque integrador de TIC y factor humano con el enfoque de 
medición—, que en definitiva consideramos la visión más completa de gestión del conoci­
miento. Otra razón de la reducida cantidad de trabajos que hemos incluido en el enfoque de 
medición es que, más allá de los pioneros (Edvinsson, 1997, Edvinsson y Malone, 1997, y 
Roos y Roos, 1997, a nivel internacional; IUEE, 1998, en España), han sido muy pocos los 
trabajos que han aportado un valor añadido relativamente importante (resto de trabajos del 
enfoque de medición en la tabla 3.6), normalmente sobre aspectos muy concretos entorno a la 
medición del conocimiento61.
B) Trabajos incluidos en la taxonomía: criterio de la audiencia objetivo
Puede observarse en la tabla 3.6 que los enfoques pragmático e híbrido superan clara­
mente al académico en número de aportaciones. Esto se explica, a nuestro juicio, por la misma 
naturaleza fuertemente prescriptiva de la gestión del conocimiento, que parece ofrecer pocas 
posibilidades de participación en el debate sobre cuestiones de aplicación de la gestión del 
conocimiento a las perspectivas puramente académicas. En este sentido, cabe destacar que los 
trabajos más académicos suelen abordar el desarrollo de conocimiento desde fuera del área 
estricta de gestión del conocimiento, en especial desde las literaturas descriptiva del aprendiza­
je organizativo y de KBV —así como, por extensión de esta última, desde el enfoque de recur­
sos de la dirección estratégica—.
En cualquier caso, la mayoría de contribuciones académicas sí considerables como 
pertenecientes al ámbito de la gestión del conocimiento, se incluyen en el grupo de otros traba­
jos y, en este sentido, reflexionan sobre diversas cuestiones distintas a los ámbitos de aplica­
ción propiamente dicha (es decir, los enfoques de medición, TIC, personas e integración TIC- 
personas).
C) Trabajos incluidos en la taxonomía: grupo de “otros trabajos”
Este es un grupo muy heterogéneo, que a su vez también hemos dividido según los en­
foques según el criterio de la audiencia objetivo: académico, pragmático e híbrido.
61 Recomendamos la revista Journal of Intellectual Capital como importante fuente de ampliación de referencias 
recientes en el ámbito del enfoque de medición.
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Enfoque académico
Siguiendo el contenido de la tabla 3.6, encontramos, en primer lugar, el trabajo de 
Hedlund y Nonaka (1993) que, si bien a efectos prácticos consideramos de la literatura de 
creación de conocimiento y no de gestión del conocimiento, incorporamos a la tabla 3.6 dado 
que se trata del primer artículo con un impacto importante que habla explícitamente de gestión I 
del conocimiento. En esta línea también incluimos a Hedlund (1994) y a Bhatt (2000) en la 
tabla 3.8. Starbuck (1992), Alvesson (1993) y Winch y Schneider (1993) discuten acerca de la 
cuestión de las empresas intensivas en conocimiento y el trabajo del conocimiento. Por su par­
te, Whitaker (1996) ofrece una interesante reflexión acerca del concepto de contexto en los 
procesos de desarrollo de conocimiento 62. ConceÍ9áo, Gibson y Shariq (1997) plantean, desde 
una perspectiva macro, sobrepasando el ámbito organizativo, un conjunto de líneas de investi­
gación sobre la gestión del conocimiento y sus implicaciones políticas y sociales. Garud 
(1997) y Newman (1997) ofrecen reflexiones interesantes sobre la naturaleza del conocimien­
to, y así las tuvimos oportunamente en cuenta en el epígrafe 1.2. Hemangómez (1998) efectúa 
una reflexión breve pero interesante, pionera en el ámbito académico español, acerca del esta­
do del arte en gestión del conocimiento. Teece (1998b) apunta líneas futuras de investigación 
en gestión del conocimiento. McAdam y McCreedy (1999) proponen una clasificación de mo­
delos de gestión del conocimiento (comentada detalladamente en la sección anterior).
Bueno (2000c), por su parte, reflexiona acerca del papel del conocimiento en el pen­
samiento económico —integrando expresamente en su análisis la corriente del aprendizaje 
organizativo y la dirección estratégica, de modo que se ofrece una sucinta pero rigurosa 
aproximación a las raíces intelectuales de la gestión del conocimiento— , se hace eco de la 
jungla semántica del área de gestión del conocimiento —realizando interesantes propuestas de 
aclaración de la misma—, y ofrece unas breves notas prescriptivas como eje fundamental ge­
nérico de toda iniciativa de gestión del conocimiento. Bueno y Salmador (2000b) proponen un 
riguroso marco académico para el estudio del papel de la gestión del conocimiento en el proce­
so estratégico. Navas (2000) hace lo propio en cuanto al enfoque de recursos de la dirección 
estratégica.
Así mismo, cabe destacar el análisis de Nonaka y Teece (2001b) acerca del futuro in­
mediato de la investigación en gestión del conocimiento, pudiendo destacarse especialmente su 
exhortación hacia el trabajo interdisciplinar (contabilidad, economía, entrepreneurship, com­
portamiento organizativo, filosofía, marketing, sociología y estrategia), así como hacia mayo­
res esfuerzos por la cuantificación de los activos intangibles (entendemos que así buscando una 
doble interdisciplinariedad, esta segunda referida a la colaboración y convergencia entre los
62 Whitaker (1996) habla del contexto en términos bastante próximos a los utilizados por Nonaka, tanto por las 
consideraciones epistemológicas generales, como concretamente en relación a cuestiones concretas como, por 
ejemplo, para distinguir entre información y conocimiento (e.g. Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995), o para 
introducir el concepto de ba (e.g. Nonaka y Konno, 1998; Nonaka, Toyama y Konno, 2000,2001).
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enfoques de medición y de gestión) —aspectos ya apuntados anteriormente por Teece 
(1998b)— . Por último, Scharmer (2001) introduce el concepto de conocimiento autotranscen- 
dente (conocimiento tácito todavía no materializado) —comentado anteriormente en el subepí- 
grafe 1.2.3 (cap. 1).
Enfoque pragmático
Es mucho menor el número de contribuciones del grupo de otros trabajos que se inclu­
ye en este enfoque. Esto se debe precisamente a que, para la audiencia empresarial, se reservan 
principalmente trabajos claramente orientados a la aplicación de la gestión del conocimiento. 
En todo caso, sí que hemos catalogado cinco importantes contribuciones en el grupo de otros 
trabajos dentro del enfoque pragmático. De un lado, Itami (1987) es un importante trabajo 
clásico (15 años es un período muy largo para un área emergente como la gestión del conoci- 
j miento) que, desde una perspectiva estratégica, otorga una importancia crucial a los activos
| intangibles (llamados “activos invisibles” por Itami); aunque no se trata de un trabajo de ges-
j  tión del conocimiento, sí que lo consideramos una relevante raíz intelectual de la misma (véase
epígrafe 3.1). De otro lado, De Geus (1988) y Stata (1989), que popularizaron el concepto de
í
! aprendizaje organizativo entre la audiencia empresarial, como uno de los fundamentos para el
| desarrollo posterior del campo de la gestión del conocimiento (véase epígrafe 3.1). Por su par­
te, Marshall, Prusak y Shpilberg (1996) relacionan la gestión del conocimiento con el campo 
de la gestión de riesgos, destacando la relevancia de la primera para la eficacia de la segunda. 
Por último, destacamos Petrash (1996) en cuanto a la segunda parte del trabajo (la primera 
pertenecería al enfoque de medición), donde se expone el estudio del caso pionero de gestión 
del conocimiento de Dow Chemical, que no adopta claramente ninguno de los enfoques según 
el criterio de la atención prioritaria, sino que supone una aplicación de la gestión del conoci­
miento a la gestión de la tecnología.
Enfoque híbrido
Por lo que respecta al enfoque híbrido, cabe diferenciar entre dos tipos de trabajos in­
cluidos en el grupo de otros trabajos de la tabla 3.6.Un primer grupo está constituido por los 
principales trabajos de la que hemos considerado pertenecientes a la literatura de creación de 
conocimiento (Nonaka, 1991, 1994; Wikstróm y Normann, 1994; Leonard, 1995; Nonaka y 
Takeuchi, 1995; Choo, 1996, 1998; Nonaka y Konno, 1998; Von Krogh, 1998; Nonaka, To- 
yama y Konno, 2000, 2001), coherentemente con nuestra taxonomía general (véase epígrafe 
1.1). A efectos estrictamente ilustrativos incluimos dichos trabajos en la taxonomía de gestión 
del conocimiento, como forma de realzar el especial impacto que ha tenido dicha corriente en 
el desarrollo de la gestión del conocimiento —muy especialmente a partir de la obra seminal 
de Nonaka y Takeuchi (1995)— . Un segundo grupo lo forman todo el resto de trabajos de la 
celda en cuestión de la tabla 3.6, que sí pueden relacionarse más directamente con la gestión 
del conocimiento —si bien con frecuencia abordan dicha cuestión implícitamente. En cual­
quier caso, se trata de un conjunto de trabajos extremadamente heterogéneo, si bien presenta el
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denominador común de resultar de interés de un modo equilibrado tanto a la comunidad em­
presarial como académica. Procedemos a apuntar brevemente los temas tratados por dichos 
trabajos.
En primer lugar, Drucker (1991, 1992, 1993) facilitó a la alta dirección, de un modo 
accesible y didáctico —y al mismo tiempo de modo riguroso y fundamentado intelectualmen­
te, lo que justifica nuestra consideración de dichos trabajos como también relevantes para la 
academia—, la asimilación de la importancia del conocimiento como recurso estratégico. En 
concreto, Drucker desarrolló dos temas concretos y de gran actualidad: la necesidad del au­
mento de la productividad en todo tipo de trabajo de servicios (Drucker, 1991) y la cambiante 
dinámica interna de las organizaciones, que requiere modos de pensar y de hacer por parte de 
la dirección muy distintos a los tradicionales —precisamente porque cada vez más los emplea­
dos son, en palabras de Drucker, especialistas del conocimiento— (Drucker, 1992). Cierta­
mente, Drucker fue un autor muy influyente en el desarrollo de la gestión del conocimiento, y 
los trabajos mencionados son dos artículos frecuentemente citados por todo tipo de trabajos 
sobre gestión del conocimiento, en especial en cuanto a la introducción del marco general so­
cioeconómico y organizativo a partir del cual se justifica la necesidad de la gestión del cono­
cimiento.
Por su parte, Sveiby (1992), en la línea de su propio concepto de knowhow company y 
en el marco más amplio de la “empresa intensiva en conocimiento” y los “trabajadores del 
conocimiento” (c f e.g. Starbuck, 1992; Journal o f Management Studies, 1993), se centra en 
apuntar algunas cuestiones relevantes sobre la empresa de servicios intensiva en conocimiento. 
Von Krogh y Roos (1996) es el artículo editorial del número especial de European Manage­
ment Journal sobre gestión del conocimiento y capital intelectual —primer monográfico de 
relevancia explícitamente dedicado a la gestión del conocimiento— . Brooking (1997) es tam­
bién un artículo introductorio de un número especial ya clásico, esta vez de Long Range Plan- 
ning. Kaplan y Norton (1996, 1997) plantean la utilización del balanced scorecard (véase sub- 
sección 3.2.2.1-A) como —más allá de la medición de intangibles—, una herramienta integra­
da y completa a modo de guía general para la dirección estratégica.
Así mismo, Wiig (1997a) efectúa una interesante reflexión acerca de la integración 
formal de las áreas de gestión del conocimiento y de capital intelectual —Wiig (1997a) adopta 
así un enfoque de absoluto equilibrio entre la medición y la gestión, con lo que no podíamos 
situar este artículo ni en el enfoque de medición ni en el de gestión integrador—. Miles, Miles, 
Perrone y Edvinsson (1998) apuntan diversas causas que impiden la puesta en práctica de es­
fuerzos de medición del capital intelectual y gestión del conocimiento. Bueno (1999, 2000a,b) 
reflexiona acerca de la gestión del conocimiento en el marco general de la nueva economía. 
Cluster Conocimiento (1999) es un interesante monográfico recopilatorio que recoge contribu­
ciones muy diversas, tanto en el ámbito general de la sociedad del conocimiento como en 
cuanto a experiencias concretas de gestión del conocimiento en empresas. Myers (1996) pre­
senta un monográfico recopilatorio de artículos y capítulos de libros anteriormente publicados
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acerca de, en términos muy generales, aspectos diversos de diseño organizativo relevantes para 
la gestión del conocimiento —aunque los artículos en sí mismos no son de gestión del conoci­
miento— .
Otro monográfico es el de IUEE (1999), que recoge diversos artículos acerca de expe­
riencias concretas en gestión del conocimiento en España, tanto desde un enfoque de medición 
como de gestión, tanto en el sector público como privado, además de algunas contribuciones
de carácter teórico. Bueno y Salmador (2000a) es también una recopilación de contribuciones
diversas acerca de la gestión del conocimiento, teóricas y prácticas, a cargo de expertos del 
área en el ámbito español. Por último, Bueno, Jericó y Salmador (2000) presentan los resulta­
dos de un pionero estudio empírico acerca del estado de la práctica de la empresa española en 
gestión del conocimiento, realizado bajo un enfoque de total equilibrio entre medición y ges­
tión. Por último, Binney (2001) efectúa una clasificación de enfoques de gestión del conoci- 
| miento en función de las herramientas utilizadas para ponerlo en práctica, antes comentado con
j mayor detalle (véase sección 3.2.1.7).
3.3. LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO EN EL MARCO DE 
LOS PROCESOS DE DESARROLLO DE CONOCIMIENTO: 
SÍNTESIS Y REFLEXIÓN CRÍTICA
Recogemos en este último subepígrafe aspectos que sirven de síntesis y reflexión final 
del epígrafe. En primer lugar, consideramos que, en su conjunto, el campo de la gestión del 
conocimiento supone un importante apoyo para el mejor estudio y comprensión de los proce­
sos de desarrollo de conocimiento en la organización —el hilo conductor de nuestro marco 
teórico— . En este sentido, las distintas definiciones de gestión del conocimiento existentes en 
la literatura (véase tabla 3.1, pág. 168), a pesar de su gran diversidad, comparten dos caracte­
rísticas fundamentales: (i) aluden de algún modo a procesos organizativos en los que el claro 
protagonista es precisamente el conocimiento — sea este último término utilizado explícita o 
implícitamente—, y (ii) se entiende la gestión del conocimiento como un conjunto de políticas 
directivas claramente deliberadas.
Vale la pena detenerse a efectuar una breve reflexión acerca del segundo de los ele­
mentos citados, ya que aquí radica una de las diferencias fundamentales entre la gestión del 
conocimiento y el resto de literaturas revisadas en el campo del desarrollo de conocimiento. Es 
decir, la literatura de gestión del conocimiento es la única que concentra el énfasis de un modo 
claro e inequívoco en la necesidad de adopción de políticas concretas como herramientas para 
la optimización de la utilidad del conocimiento como recurso estratégico de la organización. 
Esto aun a pesar de la gran diversidad interna del área en cuestión, ya que —como ya se ha 
visto anteriormente— dichas políticas pueden a su vez centrarse en la implantación de: proce-
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dimientos de medición de activos intangibles (atención prioritaria a la medición), herramientas 
tecnológicas y/o sistemas de gestión de la información (atención prioritaria a las TIC), siste­
mas de gestión de personas (atención prioritaria en las personas) o una combinación de los dos 
últimos aspectos, con mayor o menor participación de las cuestiones de medición (enfoque 
integrador). Así pues, hemos hallado un importante denominador común para la práctica tota­
lidad de la literatura de gestión del conocimiento stricto senso, y que así refuerza la oportuni­
dad de nuestra propuesta taxonómica general, según la cual proponemos entender la gestión 
del conocimiento en un sentido restringido, concretamente excluyendo de la misma a las litera­
turas descriptiva y prescriptiva del aprendizaje organizativo, la KBV y la literatura de creación 
de conocimiento (aunque a efectos meramente ilustrativos se haya incluido a esta última en la 
tabla 3.6). Consiguientemente, entendemos que una definición integradora de los distintos 
enfoques —en general, y definiciones en particular— de la gestión del conocimiento podría ser 
la siguiente:
La gestión del conocimiento viene definida por el conjunto de políticas deliberadas 
que plantea la dirección de la organización con el objeto de optimizar la utilidad del conoci­
miento como recurso estratégico de la organización.
Ciertamente, se trata de una definición ambigua. Pero es precisamente dicho rasgo lo 
que permite a la misma su universalidad y carácter integrador. Es una definición donde cabe 
todo pero no dice nada concreto. Pero es que, sinceramente, creemos que no se puede dar una 
definición más exacta de la gestión del conocimiento, si es que no queremos optar, en princi­
pio, por ningún enfoque particular concreto.
Pero volvamos a las otras literaturas acerca del desarrollo de conocimiento con el pro­
pósito de establecer los principales motivos: tanto de (i) nuestra propuesta de diferenciación 
taxonómica general como de (ii) las características de los nexos fundamentales entre cada una 
de dichas literaturas y la gestión del conocimiento, obviamente a partir de los procesos de de­
sarrollo de conocimiento y la anterior definición de gestión del conocimiento como hilo con­
ductor —y en cuanto a la segunda cuestión, más allá de las abundantes referencias por parte de 
trabajos en el campo de la gestión del conocimiento a las literaturas descriptiva del aprendizaje 
organizativo, de la leaming organization, de creación de conocimiento y de KBV, tanto por 
separado como conjuntamente63.
En primer lugar, en cuanto a la literatura descriptiva de aprendizaje organizativo, si 
recordamos nuestra definición de aprendizaje organizativo (véase sección 2.1.4.5, cap. 2), 
apreciamos que se trata de un proceso “natural” que acontece en toda organización — si bien 
de modo más o menos rápido y/o funcional— . No se alude, pues, a políticas directivas delibe­
63 Hecho en absoluto sorprendente, dado que precisamente la gestión del conocimiento se nutre de modo importante 
de los contenidos de aquéllas.
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radas —la esencia de la gestión del conocimiento stricto senso—, con la única posible excep­
ción de la fase final de institucionalización del conocimiento generado, que en cualquier caso 
no exige la plasmación de la misma en decisiones políticas concretas, sino que puede lograrse 
— como ocurre frecuentemente— mediante el compromiso efectivo de la dirección pero implí­
cito en las rutinas apoyadas por ella64. En todo caso, nos parece oportuno considerar el proceso 
de aprendizaje organizativo como objeto de intervención por parte de la dirección a través de 
la gestión del conocimiento, sea acelerándolo y/u orientándolo en la dirección correcta.
En cuanto a la learning organization, habíamos dicho que ésta se define por las carac­
terísticas universales e ideales que permiten que la organización sea más eficaz en sus procesos 
de aprendizaje —cualesquiera que sean las características concretas de la misma según distin­
tos autores—, algo que se observa claramente en la selección de definiciones de la tabla 2.7 
(cap. 2). Así mismo, el discurso de la learning organization no suele girar expresamente en 
tomo al concepto de conocimiento (algo por cierto que también ocurre con la literatura des­
criptiva del aprendizaje organizativo), sino más bien alrededor de lo que más generalmente se 
suele denominar “mejores prácticas”, a modo de “cajón de sastre” donde caben muchos aspec­
tos prescriptivos. Además, al parecer de algún modo la gestión del conocimiento ha tomado el 
relevo a la learning organization, coincidiendo el declive de una con el ascenso de la otra, 
pudiendo afirmarse que ha existido cierto “efecto sustitución”, hecho que, añadido a los ante­
riores argumentos, refuerza la oportunidad de establecer una línea divisoria taxonómica —pero 
no ontológica, coherentemente con el amplio planteamiento teórico de nuestra investigación— 
entre learning organization y gestión del conocimiento. En cualquier caso, las diversas pro­
puestas en cuanto a aspectos organizativos que se efectúan desde la literatura prescriptiva del 
aprendizaje organizativo muestran, al menos, un elevado grado de compatibilidad con las polí­
ticas que podrían configurar una estrategia de gestión del conocimiento.
Por lo que respecta a la literatura de creación de conocimiento, ésta recoge elementos 
diversos de las otras literaturas de desarrollo de conocimiento, pero manteniendo una clara 
entidad individual como campo académico, en especial dado su cierto carácter de tendencia de 
gestión de la innovación (véase epígrafe 2.2). En concreto, en cuanto a su relación con la ges­
tión del conocimiento, cierto es que frecuentemente se considera al campo de creación de co­
nocimiento simplemente un conjunto de referencias más de la gestión del conocimiento. En 
cualquier caso, varias son las causas que nos aconsejan no actuar de dicho modo. Primero, el 
carácter estrictamente prescriptivo de la gestión del conocimiento, frente a planteamientos 
adicionales teórico-descriptivos bastante robustos de la literatura de creación de conocimiento. 
Segundo, la naturaleza y alcance de los planteamientos teóricos, especialmente cercanos en la 
literatura de creación de conocimiento a la esencia de la literatura descriptiva del aprendizaje
64 Es más, tal como decíamos en el capítulo 2, si cierto tipo de conocimiento se impusiese unilateralmente por la 
dirección como elemento necesario para el funcionamiento organizativo, podemos decir que existiría generación de 
conocimiento, pero en ningún caso podría asociarse el mismo a un proceso de aprendizaje organizativo.
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organizativo en cuanto a la localización del núcleo de estudio en la dinámica procesual del 
desarrollo de conocimiento —llamado en el primer caso aprendizaje organizativo y en el se­
gundo creación de conocimiento— , frente a los planteamientos de la gestión del conocimiento, 
que suelen estar más basados en el uso de herramientas concretas de gestión —ya sean conta­
bles, de TIC o de gestión de personas— . Tercero, la orientación práctica, que en la literatura de 
creación de conocimiento es hacia la gestión contextual o de la facilitación del desarrollo de 
conocimiento, más que de la gestión del conocimiento en sí mismo, a diferencia de la gestión 
del conocimiento que generalmente entiende el conocimiento como “objeto” directamente 
localizable, mensurable y manipulable 65.
En cuanto a la visión de la empresa basada en el conocimiento (KBV), también se in­
cluye con frecuencia a la misma dentro de la gestión del conocimiento. No obstante, tal como 
ya apuntábamos en el anexo 2-1 (cap. 2), existen claras diferencias entre ambos campos. En 
concreto, la KBV centra el estudio del conocimiento en el contexto de la organización con un 
objetivo de explicación teórica —en un ámbito marcadamente investigador y académico de la 
dirección estratégica— de la naturaleza y funciones de la organización en relación con el apro­
vechamiento del recurso denominado “conocimiento”. Especialmente relevante es, en este 
sentido, la posible consideración de la KBV de: (i) caso concreto o especialización del enfoque 
de recursos, o también (ii) corriente de la dirección estratégica especialmente influida por la 
tradición del aprendizaje organizativo —aun siendo alternativas de interpretación no mutua­
mente excluyentes—. En cualquier caso —como ya apuntábamos al final del anexo 2-1—, la 
KBV ofrece un interesante marco académico para la incorporación de la gestión del conoci­
miento como área relevante de la dirección estratégica, contribuyendo así a mantener a aquélla 
como campo “sostenible”, evitando su caída cual moda pasajera.
Es el momento, pues, de ofrecer una definición instrumental —es decir, especialmente 
válida en el ámbito concreto de nuestra investigación— de gestión del conocimiento. Dado que 
los dos conceptos clave de dicha definición deben ser necesariamente los procesos de desarro­
llo de conocimiento y la acción directiva deliberada para influir en los mismos, tomamos como 
punto de partida es nuestra definición del proceso de aprendizaje organizativo66 (véase sección 
2.1.4.5, cap. 2) y la definición más genérica de gestión del conocimiento apuntada anterior­
mente. Nuestra definición instrumental de gestión del conocimiento queda como sigue:
La gestión del conocimiento aglutina el conjunto de políticas deliberadas que plantea 
la dirección con el objeto de optimizar la utilidad del conocimiento como recurso estratégico
65 Sin perjuicio de las grandes diferencias que alrededor de esta cuestión existen en la gestión del conocimiento, que 
en realidad debería considerarse un continuo en relación con la misma, donde el extremo procesual-contextual del 
mismo —frente al otro extremo objeto-gestión— sería el más cercano a la literatura de creación de conocimiento. 
Por ejemplo, Sveiby (1996-200la, 2001a) en este punto concreto se situaría más cerca de la literatura de creación de 
conocimiento que del “planteamiento general” en la gestión del conocimiento.
66 Recuérdese nuestra utilización como sinónimos de los conceptos de aprendizaje y de desarrollo de conocimiento 
(véase figura 2.11, cap. 2).
Capítulo 3. La gestión del conocimiento 225
de la organización, facilitando la consecución de los objetivos de la misma y  el sostenimiento 
de sus ventajas competitivas. En este sentido, cobran especial relevancia las intervenciones 
dirigidas a aumentar la eficacia del proceso general de aprendizaje organizativo en todos sus 
niveles: individual, grupal y  de la organización en su conjunto 67.
Como conclusión del epígrafe, manifestamos nuestro deseo de que la gestión del cono­
cimiento no se convierta en una moda más de gestión. En este sentido, la gestión del conoci­
miento se diferencia de otras tendencias anteriores en su carácter especialmente interdisciplinar 
y amplio. Tal como afirma Wiig:
La gestión del conocimiento es amplia, multidimensional y cubre la mayoría de aspectos 
de las actividades de la empresa. En contraste, las modas pasajeras han ganado popularidad al 
simplificar la definición y el alcance del problema. En tanto que la simplicidad ha sido su atrac­
tivo, también ha sido su debilidad (1997b: 13).
Así, la gestión del conocimiento no es —o no debería ser— algo técnico y específico 
que olvida otros elementos del sistema, sino que trata de ofrecer un marco para la acción que 
integra distintos frentes de actuación en función de un objetivo claro: la optimización de la 
utilidad del conocimiento como recurso estratégico de la organización. Su esencia, pues, a 
diferencia de otras tendencias anteriores, no es su definición, sus componentes o su “decálo­
go”, sino su objetivo y la acción eficaz por alcanzarlo. En esta línea, el planteamiento de la 
gestión del conocimiento es novedoso en cuanto a que la misma expresión “gestión del cono­
cimiento” y la literalidad de su contenido quedan con frecuencia en un segundo plano. Por 
ejemplo, el mismo Sveiby, uno de los “gurúes” de la gestión del conocimiento, afirma:
Personalmente me desagrada la noción de “gestión del conocimiento”. El conocimiento 
es una facultad humana individual, no algo que puede “gestionarse”, excepto por el individuo 
mismo. Una guía mejor para nuestro pensamiento son por tanto frases tales como “estar centra­
do en el conocimiento” o “ver” el mundo desde una “perspectiva de conocimiento” (1996- 
2001a: 1; comillas en el original y énfasis del autor como negrita en el original).
En definitiva, abogamos por entender la gestión del conocimiento, más allá de un sim­
ple sistema de gestión, como un novedoso y amplio enfoque general de dirección de empresas 
acorde con el nuevo escenario de la nueva economía, especialmente crucial en el caso de las 
llamadas organizaciones de conocimiento {cf Winch y Schneider, 1993), es decir, aquéllas que 
venden conocimiento y donde su base operativa la constituyen los llamados trabajadores del 
conocimiento {cf Tampoe, 1993) y, consiguientemente, con un profundo impacto en los diver­
sos aspectos y funciones de la dirección de empresas —centrándonos en particular en nuestra 
investigación en las políticas de recursos humanos, cuestión con la que comenzamos el próxi­
mo capítulo.




Las P olíticas de Recursos Hum anos 
en  los Procesos de Desarrollo  
y  Gestión  del Conocim iento
RECURSOS H um anos -  No debería asumirse que la simple adopción form al de 
una política determinada de recursos humanos conllevará necesariamente un 
resultado deseado. Los problemas de implantación e interpretación acontecen 
en consonancia con las respuestas y  comportamientos con frecuencia 
impredecibles de las personas (adaptado de Truss, 2001: 1146)
Recursos Humanos y  D esarrollo de Conocimiento -  Cualquiera que sea el 
número de sistemas tecnológicos o cuan vastas sean las cantidades de 
información circulando en una organización, en última instancia las 
organizaciones desarrollan conocimiento valioso a través de sus empleados 
(adaptado de Scarbrough, 1999: 93)
Recursos Humanos y  Gestión del Conocimiento -  A menos que se planteen 
las cuestiones del compromiso, la confianza y  la cultura, los empleados no se 
implicarán en la gestión del conocimiento (Swan, 1999: 12)
En este capítulo incorporamos el área de recursos humanos al marco teórico de nuestra 
investigación. Dividimos el capítulo en dos epígrafes. En el primero hablamos estrictamente de 
recursos humanos. En el segundo presentamos nuestro modelo teórico preliminar de integra­
ción entre políticas de recursos humanos y procesos de desarrollo y gestión del conocimiento.
En concreto, en el primer epígrafe efectuamos una revisión de la literatura más rele­
vante acerca del tratamiento de los recursos humanos desde un enfoque estratégico. Realiza­
mos dicha revisión desde un punto de vista crítico: situamos el marco teórico en el contexto 
general de las relaciones laborales, analizamos distintas posibilidades conceptuales, nos hace­
mos eco de pros y contras de diferentes enfoques, y en especial discutimos con cierta profun­
didad las principales limitaciones de la mayoría de la investigación empírica hasta la fecha. 
Estimamos que, en términos generales, la perspectiva crítica que impregna el conjunto del 
epígrafe es especialmente coherente con la idiosincrasia del planteamiento empírico de nuestra 
investigación, en el sentido de la naturaleza estrictamente cualitativa de la misma.
Por su parte, en el segundo epígrafe tratamos de plasmar en un modelo original, muy 
sucintamente, los aspectos más relevantes de la conexión entre las áreas de recursos humanos y
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de desarrollo del conocimiento. No pretendemos en ningún momento ofrecer un modelo ex­
haustivo y concreto con la definición de variables y el planteamiento formal de proposiciones. 
Al contrario, el carácter cualitativo y exploratorio de nuestra investigación nos recomienda 
presentar un modelo que, aunque con un bagaje teórico importante, sea sumamente amplio, 
flexible y abierto. El modelo tiene así la función de servir de guía general para el desarrollo de 
la parte empírica de nuestra investigación, donde quepa acotar, delimitar, depurar, refinar, 
redefinir, eliminar, incorporar, cuestionar, etc., cualesquiera elementos del modelo, coheren­
temente cort las características propias de la investigación cualitativa de carácter exploratorio.
4.1, LA IMPORTANCIA ESTRATÉGICA DE LOS RECURSOS 
HUMANOS
La afirmación genérica de que en el desafiante entorno actual las personas adquieren 
una importancia crucial para la eficacia competitiva de las organizaciones goza, hoy día, de 
gran aceptación, hasta el punto de que, en el año 2002, resulta innecesaria toda justificación de 
la misma. En cualquier caso, ésta ha sido enunciada desde frentes enormemente diversos y 
bajo muy distintas asunciones teóricas y objetivos prácticos (Guest, 1989, 1995; Legge, 1989, 
1995; Mabey, Salaman y Storey, 1998; Storey, 1992, 1995, 2001). Distintas perspectivas de 
aproximación a la cuestión son, a título de ejemplo:
• La literatura pragmática de dirección, tanto desde un punto de vista más bien general (e.g. 
Bartlett y Ghoshal, 1995; Gubman, 1995) como basado en el discurso de las “capacidades 
esenciales” (e.g. Cappelli y Crocker-Hefter, 1996).
• Sistemáticas —aunque muy variadas— aproximaciones teóricas a los recursos humanos 
desde un punto de vista estratégico (e.g. Barón y Kreps, 1999; Beer, Spector, Lawrence, 
Mills y Walton, 1984; Butler, Ferris y Napier, 1991; Fombrun, Tichy y Devanna, 1984; 
Gómez-Mejía, Balkin y Cardy, 2001; Mabey y Salaman, 1995; Miles y Snow, 1984; Miner 
y Crane, 1995; Pfeffer, 1994a,b; 1998a,b; Schuler y Jackson, 1987,1999; Valle, 1995).
• Aproximaciones a los recursos humanos rigurosamente apoyadas en el enfoque de recursos 
(e.g. Kamoche, 1996; Lado y Wilson, 1994; Mueller, 1996).
• Estudios empíricos de carácter muy variado (e.g. Arthur, 1992,1994; Cutcher-Gershenfeld, 
1991; Delaney y Huselid, 1996; Delery y Doty, 1996; De Saá, 2000; De Saá y García, 
2001; Huselid, 1995; Huselid y Becker, 1996; Ichniowski, Shaw y Prennushi, 1997; Mac- 
Duffie, 1995; Sanz y Sabater, 2000; Truss, 2001; Truss, Gratton, Hope-Hailey, McGovem 
y Stiles, 1997; West y Patterson, 1999).
• Revisiones de la literatura empírica acerca de la relación entre políticas de recursos 
humanos y  resultados organizativos', bien estrictamente teóricas, a su vez tanto desde una
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perspectiva convencional (e.g. Becker y Gerhart, 1996), crítica moderada (e.g. Storey, 
2001) o crítica radical (e.g. Legge, 2001); bien con la incorporación de estudios empíricos 
propios, también a su vez desde una perspectiva convencional (e.g. Delery y Doty, 1996) 
como relativamente crítica (e.g. Truss, 2001).
Desde un punto de vista histórico, el interés claro por la gestión de personas desde un 
enfoque general de dirección de empresas comienza a hacerse patente ya hace dos largas déca­
das en el ámbito norteamericano a partir de trabajos pioneros como los de Foulkes (1980), 
Wálker (1980), Devanna, Fombrun y Tichy (1981) o Tichy, Fombrun y Devanna (1982). Estos 
trabajos — entre otros— pueden considerarse los impulsores de la importante transición desde 
la tradicional concepción de la gestión de personas como administración de personal (person- 
nel administration) hacia la concepción más avanzada de Human Resource Management 
(HRM). En esencia, el origen del término HRM surge como una redenominación de la función 
clásica de personal en el sentido de que la dirección general la dota de un mayor estatus, cohe­
rentemente con el reconocimiento explícito de las personas como un activo clave (Amstrong, 
1987 y Fowler, 1987; en Legge, 1995). En este sentido, a efectos más prácticos, cabe distinguir 
claramente entre HRM y administración de personal, en cuanto a que la primera implica: (1) 
una integración coherente de las distintas funciones de personal (Hughes, 1999), (2) una mayor 
.orientación formal al desarrollo profesional de las personas (Legge, 1991; en Hughes, 1999), y 
(3) cierto énfasis en la cooperación, el compromiso, los valores compartidos (cultura), etc., en 
substitución de la asunción de conflicto de intereses entre empleados y dirección subyacente a 
las concepciones tradicionales de las relaciones laborales —especialmente relevantes en con­
textos altamente sindicalizados— (Boxall, 1993, en Hughes, 1999; Hughes, 1999).
La traducción exacta de HRM al español no está consensuada, análogamente a lo que 
sucede con el término management, cuya traducción frecuentemente depende del contexto de 
utilización \  Los términos gestión y dirección son los más populares, utilizados en la literatura 
de modo bastante equilibrado 2, sin existir un patrón consistente para una supuesta distinción
1 Por ejemplo, en España está bastante consensuada la traducción de strategic management como dirección estraté­
gica, mientras que knowledge management se ha popularizado como gestión del conocimiento.
2
Pueden encontrarse ejemplos de la incorporación, a los respectivos títulos de manuales traducidos de recursos 
humanos, de los términos gestión (e.g. Dolan, Schuler y Valle, 1999; Gómez-Mejía, Balkin y Cardy, 1996, 1999), 
dirección (e.g. Ulrich, Losey y Lake, 1998; Werther y Davis, 1982) o ambos conjuntamente (e.g. Gómez-Mejía et 
al., 2001). Análogamente, pueden hallarse ejemplos en trabajos originales en español —u otras lenguas de Espa­
ña— , en cuanto al uso de los términos gestión (e.g. Valverde, 2002; Ordóñez, 1996; Valle, 1995), dirección (e.g. 
Herrera, 2001; Marr y García, 1997; Pérez y Rodrigo, 1997 ) o también ambos conjuntamente (e.g. Puchol y Onga- 
11o, 1997). En cualquier caso, no hallamos una diferencia relevante en el tratamiento del tema según el enunciado 
literal del título. Así mismo, como curiosidad en apoyo de nuestra decisión semántica, cabe destacar que el título 
original de Gómez-Mejía et al. (1996, 1999, 2001), Managing Human Resources, traducido en las dos primeras 
ediciones (1996, 1999) como “Gestión de recursos humanos”, se ha traducido en la tercera (2001) como “Dirección 
y gestión de recursos humanos” (énfasis nuestro). No alcanzamos a entender dicho cambio, dado que en el texto del 
manual se recurre sistemáticamente a la traducción literal de management por “gestión” (incluso en el mismo prólo­
go a la edición en castellano el profesor Jesús García-Tenorio habla simple y llanamente de gestión de recursos 
humanos).
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entre, de un lado, gestión y, de otro, dirección, de recursos humanos 3, que en cualquier caso 
nosotros estimamos poco apropiada. Así, optamos por considerar indistintamente los términos 
gestión y dirección como sinónimos de management (como ya hemos venido haciendo implíci­
tamente hasta el momento en este trabajo 4), si bien preferiremos —a efectos puramente ins­
trumentales—  dirección al utilizar en adelante el acrónimo DRH (dirección de recursos huma­
nos) como equivalente absoluto de HRM, su homólogo en lengua inglesa.
Dividimos el presente epígrafe en cuatro subepígrafes. El primero lo dedicamos a con- 
textualizar la DRH en el marco general de la gestión de personas y las relaciones laborales. 
Consideramos dicha tarea imprescindible para la adecuada localización y comprensión de la 
revisión crítica subsiguiente que se desarrolla en el resto del epígrafe. El segundo subepígrafe 
es una primera aproximación a la cuestión del impacto de la DRH en los resultados organizati­
vos, apoyándonos para ello en el concepto de dirección estratégica de recursos humanos. En el 
tercer subepígrafe profundizamos en la problemática introducida en el subepígrafe anterior, 
centrándonos en una sucinta revisión crítica de la principal literatura empírica al respecto. En 
el cuarto y último subepígrafe, nos detenemos en comentar una selección de limitaciones de 
carácter diverso que pueden atribuirse al conjunto de la investigación empírica en el ámbito 
estratégico de la DRH.
4.1.1. La dirección de recursos humanos en el marco general de la 
gestión de personas y las relaciones laborales
En primer lugar, destacamos que la misma concepción de la DRH es extremadamente 
problemática cuando la analizamos dentro del contexto general de la gestión de personas. Uno 
de los aspectos de esta problemática es la identificación de dos modos generales de entender la 
DRH: una visión débil o laxa (weak) frente a una visión fuerte o estricta (strong) (Mabey et al., 
1998; Storey, 1992, 2001). La visión débil iguala la DRH a cualquier tipo de gestión de perso­
nas (ibid.), lo que denominamos DRH en sentido amplio. Por su parte, la visión fuerte supone 
un enfoque particular de las cuestiones laborales (ibid.), en la medida en que la DRH implica 
una clara sistematización de la política de gestión de personas —según los rasgos genéricos 
distintivos frente a la tradicional administración de personal— , lo que entendemos como DRH
3 Debe admitirse que, principalmente en ámbitos ajenos a la investigación, no es extraña cierta tendencia — aunque 
en absoluto extendida formalmente— a asociar, en cuanto a los recursos humanos, la gestión a los aspectos más 
operativos, a corto plazo y de ámbito estrictamente funcional, y la dirección a los aspectos más estratégicos, a largo 
plazo y con implicaciones de dirección general. En cualquier caso, la literatura en español (original o traducida) no 
sigue un patrón consistente para hablar bien de gestión bien de dirección, con lo que no nos parece oportuna dicha 
distinción. Como caso ilustrativos, cabe destacar la no infrecuente utilización de la expresión gestión estratégica de 
los recursos humanos (e.g. en los mismos títulos de Valle (1995) o de una sesión paralela del último congreso na­
cional de ACEDE en Zaragoza [septiembre 2001]), por definición incompatible con la distinción en cuestión
4
Por ejemplo, hemos aceptado de buen grado, dada su popularidad, la expresión “gestión del conocimiento” como 
traducción de la expresión original en inglés knowledge management, traducción que en definitiva no debe cuestio­
nar en absoluto el carácter claramente estratégico de la gestión del conocimiento.
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en sentido estricto. Esta segunda concepción de la DRH es directamente y genuinamente tribu­
taria de la popularización original del concepto literal de DRH en Estados Unidos, recogida en 
diversos manuales clásicos, entre los que destacamos especialmente a Beer et al. (1984) y a 
Fombrun et al. (1984), impulsores, respectivamente, de la llamadas escuela de Harvard y  es­
cuela de Michigan (Hughes, 1999; Mabey y Salaman, 1995), representativas de las dos gran­
des corrientes normativas tradicionales de la DRH desde una perspectiva norteamericana — 
que en cualquier caso, aun de modo implícito, ha dominado el campo de la DRH— . Consi­
guientemente, es esta segunda concepción (estricta) la que asumimos en adelante como punto 
de partida conceptual5. Esta visión estricta de la DRH la recogen, por ejemplo, Mabey et al. 
(1998: 1) al afirmar que “la idea de la DRH en el sentido distintivo del término estaba, y está, 
basada alrededor de la noción de que la gestión de personas puede ser una fuente clave de ven­
taja competitiva sostenida” (1998: 1). Más concretamente, de entre las innumerables definicio­
nes existentes de DRH, la de Storey que citamos a continuación creemos que recoge claramen­
te la idea de la DRH en su sentido fuerte o estricto:
La DRH es un enfoque distintivo a la gestión del empleo que busca lograr la ventaja 
competitiva mediante el despliegue estratégico de una fuerza de trabajo altamente comprometi­
da y capaz, usando una ordenación integrada de técnicas culturales, estructurales y de personal 
(1995: 5; énfasis nuestro).
Así mismo, cabe evaluar el papel de la DRH en su sentido estricto en el ámbito de las 
relaciones laborales (en el sentido del término en lengua inglesa industrial relations 6). Adop­
tamos para este cometido el análisis de Guest (1995) acerca de la clasificación de sistemas de 
gestión de personas según el énfasis relativo, bien en la DRH, bien en los sistemas tradiciona­
les de relaciones laborales (los cuales Guest contextúa en el Reino Unido pero que pueden 
trasladarse, a efectos ilustrativos, al contexto español). En concreto, Guest (1995) propone una 
tipología de enfoques de gestión de personas a partir de la identificación de dos dimensiones 
complementarias. La primera es la prioridad otorgada a las relaciones laborales, esto es, la 
gestión de las personas a través de la normativa recogida en los convenios colectivos, la acep­
tación de los sindicatos como representantes legítimos de la misma, etc. La otra dimensión es, 
paralelamente, la prioridad otorgada a la DRH (en su sentido estricto). Guest (1995) simplifi­
ca su propuesta estableciendo de una matriz de cuatro celdas en la que se le asignan valores 
dicotómicos (alta o baja prioridad) a cada una de las dimensiones (véase tabla 4.1).
5 Alternativamente, la concepción amplia o laxa de la DRH consistiría en la utilización del término DRH para alu­
dir, en general, al tratamiento {cualquier tipo de tratamiento) de las personas en la organización, que siempre existe 
en un modo u otro —que a su vez puede o no puede identificarse con la DRH en sentido estricto—, lo que nosotros 
entendemos como el campo de la gestión de personas en general. En este sentido, destacamos que sólo la visión 
estricta de la DRH aporta un claro valor añadido al significado de la expresión DRH, que de otro modo no sería más 
que una simple etiqueta de moda totalmente vacía de contenido propio.
6 Esto es, en el sentido de la asunción compartida por las distintas partes implicadas (tradicionalmente dirección vs. 
trabij adores) de que la gestión de personas debe apoyarse en los supuestos pluralistas y colectivistas de negociación 
y conflicto. En adelante utilizamos instrumentalmente el término relaciones laborales como traducción de indus­
trial relations.
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Tabla 4.1. Sistemas de gestión de personas según la prioridad relativa otorgada 
a las relaciones laborales vs. a la dirección de recursos humanos
t P rio r id a d  a las.....re laciones lab o ra les
i P rio rid a d  a la l)R
Alta Baja
Alta 2 -  Asociación 1 -  Pluralismo 
tradicional
'
Baja 3 -  Individualismo 4 -  Agujero negro
- Fuente: adaptado de Guest (1995: 118; 2001: 97; traducción propia).
Se identifican, pues, cuatro opciones. La opción 1 representa una elevada prioridad a 
las relaciones laborales y una baja prioridad a la DRH (ibid.), y Guest (2001) la denomina 
“pluralismo tradicional”. Esto es, la situación tradicional existente en España, especialmente 
en la gran empresa y la administración pública.
La opción 2 representa la combinación de la alta prioridad simultánea a las relaciones 
laborales y a la DRH, lo que en el contexto británico se denomina “el nuevo realismo” (Guest, 
1995) y que Guest (2001) identifica como “asociación” (partnership). Según este supuesto, la 
dirección acepta plenamente la representación sindical y el respeto al convenio colectivo, los 
trabajadores están simultáneamente comprometidos con el sindicato y con la organización, y 
los sindicatos aceptan las iniciativas de la dirección 7 por lograr, en particular, mayor flexibili­
dad y, en general, mayor sofisticación e idiosincrasia del sistema laboral de la organización, en 
función de las necesidades estratégicas. Esta situación es coherente con las propuestas teóricas 
y empíricas que expresamente abogan por la combinación entre la vertiente más genuina de 
contracto psicológico de compromiso propia de la DRH en sentido estricto y la aceptación del 
marco general de las relaciones industriales y del papel de los sindicatos (e.g. Cutcher- 
Gershenfeld, 1991; Walton, 1985). Situación especialmente presente en los países europeos 
socioeconómicamente más avanzados, con el área de influencia escandinavo-germánica a la 
cabeza. En España, por lo general, es bastante difícil progresar en esta dirección, dadas las 
fuertes barreras estructurales y culturales propias de un fuerte antagonismo tradicional entre 
dirección y trabajadores 8. En cualquier caso —al margen de raras excepciones donde sí que 
funciona este modelo en España— los intentos de introducción de distintos tipos de “innova­
ciones laborales” en ámbitos operativos de sectores fuertemente sindicalizados de la esfera
7 Tanto incluyéndolas en convenio como adicionalmente a éste, sin entorpecer los derechos laborales en él contem­
plados.
g
En estrecha conexión con la combinación simultánea de los rasgos culturales de “elevada distancia de poder” y 
“elevada evasión de la incertidumbre” que definen aspectos importantes de los contextos culturales latinoamericano 
y árabe (según los clásicos parámetros de análisis cultural de Hofstede [e.g. 1980, 1984, 1993], aplicados por Gó­
mez-Mejía et al., 2001 a la DRH), con los cuales en estas cuestiones España queda perfectamente identificada,
(la/s nota/s continúa/n en la página siguiente)
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privada9 (e.g. automoción, banca), podrían considerarse —si bien muy tímidamente-- dentro 
de este supuesto.
La opción 3 manifiesta la situación inversa a la primera, con una prioridad baja de las 
relaciones laborales pero elevada de DRH (Guest, 1995), etiquetada por Guest (2001) como 
“individualismo”. Esto es, la situación mayoritaria en la empresa privada norteamericana libre 
de la presencia sindical. Precisamente ha sido en este contexto donde se utilizado la llamada 
estrategia de substitución sindical no agresiva (Gómez-Mejía et a l, 2001), esto es, ofrecer por 
iniciativa de la propia dirección condiciones laborales sumamente atractivas —tan buenas o 
incluso mejores que las alcanzables mediante convenio—, situación especialmente extendida 
en Estados Unidos. En España, por lo general, éste es el sistema que rige en los niveles directi­
vos de las empresas de mayor tamaño y/o sofisticación organizativa, así como, más reciente­
mente, también en los niveles operativos altamente cualificados de las actividades de carácter 
profesional en sectores muy específicos (e.g. consultoría de empresas, informática, telecomu­
nicaciones, etc.), especialmente en cuanto a los llamados trabajadores del conocimiento, ámbi­
tos en los que es muy difícil —dada su particular idiosincrasia— desarrollar relaciones labora­
les colectivas/pluralistas, además de la clara influencia que han tenido al respecto multinacio­
nales norteamericanas con filiales en España que en su momento fueron pioneras en la aplica­
ción de DRH, como tal, en Estados Unidos (e.g. HP, IBM).
Por último, la opción 4 representa una situación de inexistencia tanto de relaciones la­
borales como de DRH (Guest, 1995), y que Guest (1995; 2001) denomina “agujero negro”. 
Esto es, como ejemplo extremo, el modo de “gestión de personas” de la época de la revolución 
industrial en los países actualmente más desarrollados, marginal en la literatura de dirección 
pero en la actualidad muy presente en el ámbito internacional10. En este sentido, cabe destacar 
que en España una importante proporción de empresas, especialmente —aunque no exclusi­
vamente— PYMEs, están, a efectos prácticos, a medio camino entre la opción 1 y esta última 
opción 4 —si no más cercanas a la segunda—, como consecuencia la frecuente divergencia 
existente en nuestro país entre normativa y práctica laboral. Cabe entender en este contexto la 
tradicional oposición sindical a la desregulación del mercado laboral que, aplicada al contexto 
particular de nuestro país, con una mayoritariamente muy escasa sofisticación de los sistemas 
de recursos humanos y un mantenimiento de relaciones jerárquicas muy vinculadas al plura­
lismo clásico —esto es, basadas en la incuestionable asunción del conflicto de intereses entre 
dirección y empleados—, parece tender a desembocar en este cuarto supuesto.
hallándose en cambio mucho más alejada de otros ámbitos del mundo desarrollado (Estados Unidos, Unión Europea 
no mediterránea y Escandinavia).
9
El sector público español pertenecería, según el modelo de Guest (1995), estrictamente al segundo cuadrante, con 
las distintas partes centradas en la perpetuación de dicha situación (sin perjuicio de la existencia de discrepancias, 
que en cualquier caso se sitúan en otro ámbito de análisis y en el fondo no cuestionan el status quo de la opción 2).
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En esta línea, aparece la conceptualmente errónea pero en la realidad española cierta­
mente constatable, ecuación entre precariedad laboral y flexibilidad laboral (Marín y Valverde, 
2002). En términos de la tabla 4.1, se da un comportamiento marcado por una fuerte inercia de 
los distintos agentes, según el cual el empresariado empuja, por lo general, hacia el cuarto cua­
drante, mientras que los sindicatos presionan por mantener el status quo —allí donde tienen $ 
cierta influencia— del primer cuadrante. Así, la disminución del poder sindical y/o menor 
intervención reguladora por los poderes públicos, esto es, una reducción de la seguridad labo­
ral de carácter legal sin la compensación con otro tipo de seguridad basada en el compromiso 
(contrato psicológico), desemboca en el tradicional recelo sindical hacia el discurso de DRH, 
claramente visible en España. Con ello, se alimenta una visión crítica y escéptica acerca de la 
DRH, en cuanto a la supuesta incompatibilidad de la misma con las relaciones laborales y, en 
este sentido, incluso se denuncia una supuesta “agenda oculta” de la misma (e.g. Legge, 1989, 
1995, 2001). Por supuesto, nosotros sí que creemos firmemente en la DRH como algo genui- 
namente distinto de la “ley de la selva” sobre la que advierten las voces críticas más radicales, 
y para ello nos servimos precisamente del marco de referencia de Guest (1995) presentado en 
la tabla 4.1. En este sentido, el aumento de la flexibilidad sin que la misma se acompañe de 
medidas rigurosas de DRH sí que, efectivamente, tiende alimentar la precarización generaliza­
da de la situación laboral de las personas empleadas por cuenta ajena (situación claramente 
idiosincrásica de España en relación con nuestro entorno internacional inmediato "). Como 
resultado, si bien a corto plazo puede mejorar la competitividad (estrictamente basada en cos­
tes) de las empresas individualmente, esta dinámica a la larga puede tener efectos altamente 
perniciosos para la sostenibilidad de la competitividad de la sociedad en su conjunto, dado el 
consiguiente freno al desarrollo socioeconómico a medio y largo plazo (Cranfíeld Network for 
European Human Resource Management, 1996; en Marín y Valverde, 2002) 12.
Como conclusión general de estas consideraciones, cabe señalar que toda aproxima­
ción académica al área de recursos humanos en general, y la investigación empírica realizada 
en su seno en particular, debe ser sumamente cuidadosa de tener en cuenta los aspectos que
I Precisamente en relación con los grupos sociales — en todo el mundo, con la única excepción de Escandinavia, 
única zona libre de la exclusión social en todo el mundo (Castells, 1998b), escasamente beneficiados por la deno­
minada —inexactamente a nuestro juicio— “globalización”.
II Especialmente interesante es el reciente estudio comparativo de García-Montalvo y Mora (2000) sobre la situa­
ción del mercado laboral de titulados universitarios entrantes en el mismo en una muestra de doce países desarrolla­
dos: once europeos (Italia, España, Francia, Austria, Alemania, Holanda, Reino Unido, Finlandia, Noruega, Suecia 
y República Checa) y Japón. Con una gran diferencia, en todos y cada uno de los indicadores utilizados, la situación 
más precaria es la española. Por ejemplo, el tiempo medio que los titulados universitarios tardan en encontrar el 
primer empleo oscila entre el mínimo de 3,1 meses en Noruega y el máximo de 13,2 meses en España (ibid.). Más 
allá, como indicador de la informalidad del mercado laboral, y así la relativa escasez de la aplicación de la DRH 
stricto senso, encontramos que, mientras que el principal método para encontrar el primer empleo, en el conjunto de 
países de la muestra, es el anuncio de trabajo, para España lo es el uso de contactos personales (ibid.).
12 Son perfectamente constatables los efectos de la precarización laboral en el retraso de la edad de emancipación 
juvenil, las barreras al desarrollo del sistema financiero, las barreras al establecimiento de nuevas unidades familia­
res, la estructuralización de una tasa de natalidad bajísima, las trabas a una actitud emprendedora e innovadora, etc. 
(Marín y Valverde, 2002), aspectos que, en definitiva, en combinación con los aspectos culturales anteriormente 
citados de Hofstede (véase nota 8), alimentan un peligroso círculo vicioso.
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definen el contexto de relaciones laborales de la realidad objeto de estudio 13. Por ejemplo, 
cabría despertar serias dudas acerca de la validez de una investigación que tratase de relacionar 
el impacto de las prácticas de recursos humanos en los resultados organizativos ignorando la 
presencia o ausencia de convenio colectivo —y más en general el papel e influencia de los 
sindicatos— como relevante elemento contextual (variable de control en un estudio cuantitati­
vo). En este sentido, mientras que, en términos generales, el contexto empresarial mayoritario 
en Estados Unidos es el cuadrante 3 de la tabla 4.1, el español se halla más bien en el extremo 
opuesto, el 1. Así, por ejemplo, en Estados Unidos podría ser muy relevante investigar el im­
pacto en los resultados de la existencia de vacaciones pagadas o de baja por enfermedad (dos 
tipos concretos de fringe benefits), pero no en España, dado que se trata de requerimientos 
legales 14. Así mismo, cabe tener muy en cuenta el contexto sociocultural propio de la realidad 
objeto de estudio. Por ejemplo, la relativamente escasa —en comparación con España— in­
fluencia sindical y extensión de la DRH en Estados Unidos invitan a suponer una mayor auto- 
exigencia empresarial en cuanto el rigor y la profundidad de aplicación de prácticas de recur­
sos humanos relativamente sofisticadas, tales como sistemas formales de selección, evaluación 
del rendimiento o retribución variable. En este sentido, la simple extrapolación de resultados, 
así como la aplicación directa y aerifica de métodos, escalas o cuestionarios a la realidad espa­
ñola, de nuevo podría despertar importantes dudas acerca de la validez de la investigación 15. 
Tendremos en cuenta estas consideraciones como parte de la información necesaria para deli­
mitar el tipo de unidad de análisis de nuestra investigación, atendiendo oportunamente a los 
distintos criterios de validez propios de la investigación cualitativa, tarea en la que nos deten­
dremos en el próximo capítulo.
Adicionalmente a las consideraciones anteriores, otra problemática fundamental en 
DRH, proveniente del Reino Unido y ausente en el contexto norteamericano —en cualquier
13 Cabe destacar, en este sentido, los trabajos de Brewster (e.g. 1995, 2001) acerca de las diferencias entre los mo­
delos norteamericano y europeo de DRH.
14 Otra cuestión es la de la práctica efectiva, cuestión muy compleja en la que no vamos a entrar, ya que supondría 
desviamos excesivamente de nuestro tema de investigación.
15 Por ejemplo, en cuanto a la selección, en los contextos anglosajón, germánico y nórdico la discusión se centra en 
los procedimientos más apropiados que permiten detectar, a priori, el potencial de los distintos candidatos para 
contribuir a la generación de valor a la organización. Se asume, como punto de partida, que los procedimientos de 
selección, como tales, existen, y el debate se centra en el relativo grado de sofisticación y rigor de los mismos, así 
como los procedimientos concretos a utilizar. En cambio, en España, donde el nepotismo es una práctica habitual y 
socialmente aceptada (cf. Hofstede, 1980, 1984; Gómez-Mejía eí al., 2001), el debate debería centrarse más bien en 
la comparación entre la simple existencia de política de selección vs. la inexistencia de la misma (la contratación de 
personas “conocidas” o “recomendadas”, al margen de cualquier consideración estratégica). La segunda opción, 
precisamente la más extendida en España, no tiene cabida en la literatura internacional de DRH, de modo que los 
sistemas de selección de nuevo personal no han sido objeto de excesiva controversia en la misma, situación que se 
ha trasladado a la investigación española. No obstante, nos preguntamos si, precisamente, la cuestión de la misma 
existencia de procedimientos de selección no sería un elemento relevante a considerar para valorar los sistemas de 
recursos humanos en España. (El sector público sería objeto de distintas consideraciones, dado que el particular 
sistema de acceso a la función pública propio de España precisamente se sitúa en el extremo diametralmente opues­
to, hasta un punto un tanto caricaturesco, que en cualquier caso no es ajeno a los vicios culturales que con frecuen­
cia distorsionan los propósitos de “objetividad” del sistema, extremos todos ellos muy asumidos por la totalidad del 
espectro político, situándose las divergencias en otros marcos de referencia que no cuestionan el status quo).
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caso interesante para el ámbito español—  es la que originalmente Storey (1987) 16 introdujo 
acerca de la distinción — dentro de un ámbito normativo—  entre los enfoques soft y hard de la 
DRH, y que ha tenido cierto impacto en la literatura británica (e.g. Guest, 1987; Hendry y Pet- 
tigrew, 1990; Hughes, 1999; Legge, 1989, 1995; Storey, 1992; Truss et al., 1997). En concre­
to, la vertiente soft se centra en la “dirección de recursos humanos” (Legge, 1995: 35; énfasis 
en el original), esto es, adopta una visión humanista de desarrollo de las personas (Hendry y 
Pettigrew, 1990) que tiene por objeto el enriquecimiento profesional y personal de las mismas 
(Truss et al., 1997), y se enfatiza la contribución de las personas a la competitividad de la or­
ganización en el exigente entorno actual a partir de un elevado compromiso de aquéllas con la 
propia organización, la compartición de valores y objetivos, el empowerment, etc. Por su parte, 
la vertiente hard enfatiza la “dirección de recursos humanos” (Legge, 1995: 35; énfasis en el 
original), esto es, un “instrumentalismo utilitario”(Hendry y Pettigrew, 1990) que contempla a 
las personas como un recurso más que hay que incorporar a la “función de producción” y que 
la dirección debe racionalmente “controlar”, “asignar” y “dirigir” (ibíd.).
Distintas voces críticas (e.g. Legge, 1989, 1995; Truss et al., 1997) han destacado la 
supuesta inconsistencia de intentar obtener una hibridación de ambos planteamientos, las pro­
pias inconsistencias internas del ámbito soft y, en definitiva, la moda de la retórica soft, al 
tiempo que la práctica está dominada por principios hard 17. En nuestra opinión, si bien dichos 
planteamientos críticos son ciertamente interesantes, no todo es tan “blanco o negro”. Cierta­
mente, un enfoque hard radical en extremo no es compatible, por definición, con la DRH en su 
sentido estricto, ya que aquél deja de lado el papel del compromiso, la cultura, etc. Además, 
aparte de no estar de moda y no ser “políticamente correcta”, la visión hard extrema es poco 
pragmática, porque el compromiso, los valores compartidos, la delegación de responsabilida­
des, el enriquecimiento del trabajo, el desarrollo profesional, etc. son cuestiones que, técnica­
mente, resultan cruciales en un número creciente de contextos, además de que un caso espe­
cialmente extremo de “ley de la selva” se correspondería con el cuadrante 4 de la tabla 4.1 (de 
entrada se negaría la misma posibilidad de DRH). Por otra parte, un enfoque soft radical no se 
alejaría del country club management de Blake y Mouton (1964). Esto es, toda inversión en las 
personas debe ineludiblemente ser eficiente en términos coste-beneficio, por muy “humanista” 
o a largo plazo que sea la interpretación de este requerimiento. En cualquier caso, destacamos 
que en la literatura — especialmente la más pragmática— no se ha profundizado en absoluto
16 En, por ejemplo, Hughes (1999) o Legge (1995).
17 Truss et al. (1997) plantean una interpretación dicotómica extrema entre enfoques hard y soft de DRH, que aso­
cian de modo directo a las asunciones acerca de la naturaleza humana contenidas en las clásicas teorías X e Y de 
McGregor (1960), por principio diametralmente opuestas. Por su parte, Legge (1995: 34) identifica el enfoque hard 
con la “estrecha integración de las políticas, sistemas y actividades de recursos humanos con la estrategia empresa­
rial”, citando el clásico trabajo de Fombrun, Tichy y Devanna (1984) de dirección estratégica de recursos humanos 
como exponente del enfoque hard, con lo que una defensa de la DRH soft sería inconsistente con planteamientos 
estratégicos (Legge, 1995). Así mismo, Legge (1995) es muy escéptica con la aplicabilidad de la visión soft en el 
contexto de industrias intensivas en mano de obra y que persiguen estrategias de liderazgo en costes, donde eviden­
temente el enfoque hard más extremo es el que invariablemente se impone (ibíd.).
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acerca, en general, de la distinción clara y sistemática entre versiones soft y hard de DRH y, en 
particular, en la relación concreta de cada una de éstas con un enfoque estratégico de DRH 18. 
Consiguientemente, no nos parece oportuna —a pesar de que hacemos alusión a la misma co­
mo parte de la revisión teórica— utilizar dicha dicotomía como un referente productivo de 
nuestro marco teórico. En definitiva, los mismos Guest y Storey, gurús de la DRH en el con­
texto británico —donde surge la polémica en cuestión—, combinan en sus respectivos modelos 
de DRH (e.g. Guest, 1987; Storey, 1992), muy oportunamente a nuestro entender, elementos 
mixtos de los enfoques soft y hard.
En cualquier caso, una u otra versión (soft o hard), en sus términos dicotómicos ex­
tremos, raramente se defiende en la literatura más pragmática, ni siquiera implícitamente. Así, 
consideramos mejor no participar en la distinción soft vs. hard en los términos dicotómicos 
radicales. En comparación con el marco DRH vs. relaciones laborales, entendemos que toda 
existencia estricta de DRH (cuadrantes 1 y 4 de la tabla 4.1) puede materializarse hacia extre­
mos más bien soft o hard, en función del mayor énfasis relativo en cuestiones necesariamente 
comunes a la misma definición de DRH en su sentido estricto, como la búsqueda simultánea 
de un compromiso 19 del empleado con la organización, así como unos costes laborales finan­
cieramente sostenibles en relación con el apoyo de los mismos a la generación de valor añadi­
do organizativo.
4.1.2. La dirección estratégica de recursos humanos
En adelante, centramos nuestro estudio instrumental de la DRH en la problemática es­
pecífica del impacto de la misma en los resultados organizativos, en especial teniendo en cuen­
ta el conjunto del sistema de recursos humanos. En principio, entendemos la asociación de la 
DRH con los resultados organizativos desde un punto de vista amplio (resultados inmediatos 
en el propio ámbito de recursos humanos, satisfacción de los distintos stakeholders, resultados 
económico-financieros). No obstante, cabe enfatizar la especial relevancia de la perspectiva 
económico-financiera, al ser la más atractiva para la comunidad empresarial, la más fácilmente 
consensuable en la comunidad académica, y la más objetivamente operativizable empíricamen­
te. A su vez, por resultados económico-financieros entendemos resultados tanto intermedios, 
esto es, más relacionados con el rendimiento laboral (e.g. absentismo, productividad, etc.),
18 Truss et al. (1997) y Legge (1989, 1995) no dudan en asociar las consideraciones estratégicas al enfoque hard, e 
incluso Legge (1995) extiende las mismas a la minimización de costes laborales, como “extensión estratégica” de la 
más tradicional administración de personal. En cualquier caso estas observaciones, sin duda filosóficamente intere­
santes, se sitúan al margen del necesario pragmatismo normativo del día a día de la gestión de personas, algo que la 
misma Legge (1995) reconoce. En este sentido, relevantes contribuciones que defienden —aunque implícitamen­
te— posiciones claramente soft razonan con suma consistencia el ajuste de las mismas a las consideraciones estraté­
gicas. En esta línea, por ejemplo, Pfeffer (1994b: 18) argumenta detalladamente la necesidad de “ver a la fuerza de 
trabajo como una fuente de ventaja estratégica, no sólo como un coste a minimizar o evitar”.
19 Aunque sea mínimo y transaccional.
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como más directamente indicativos del rendimiento económico-financiero del conjunto de la 
organización (e.g. cifra de ventas, beneficios, rentabilidad [ROI, ROA, etc.], capitalización 
bursátil, “q” de Tobin, cuota de mercado, etc.).
Es en este ámbito de la preocupación por la vinculación de la DRH con los resultados 
organizativos, en el que surge, propiamente dicho, el enfoque estratégico de la DRH, también 
conocido como dirección estratégica de recursos humanos (DERH) (Butler et a l,  1991; Dele- 
ry y Doty, 1996). En concreto, al margen de su denominación formal, destacamos la idea de 
que la DERH o enfoque estratégico de la DRH — en contraste con una DRH “a secas”— se 
preocupa explícita y prioritariamente por “la exploración de los vínculos teóricos entre la polí­
tica de DRH y la estrategia empresarial” (Hughes, 1999: 5) o, más concretamente, la necesidad 
de ajuste entre sistemas específicos de recursos humanos y estrategias organizativas (Wright y 
Sherman, 1999). En este sentido, ya los mismos clásicos norteamericanos de la DRH incorpo­
raron un enfoque estratégico en sus planteamientos, bien a través del uso explícito de la expre­
sión DERH en el mismo título (e.g. Fombrun et al., 1984; Foulkes, 1980; Odióme, 1984; Ti- 
chy et al., 1982), bien sin utilizar la misma literalmente pero sí implícitamente, tanto ya en el 
título (e.g. Baird y Meshoulam, 1984; Devanna et al., 1981; Dyer, 1983, 1984; Gould, 1984; 
Miles y Snow, 1984; Schuler y MacMillan, 1984) como, sin estar presente en el título, sí cla­
ramente en el contenido (e.g. Beer et al., 1984 20). En cualquier caso, el enfoque estratégico de 
la DRH también puede entenderse a partir de la consideración de la relevancia de los recursos 
humanos en su calidad de recursos especialmente valiosos y difíciles de imitar (e.g. De Saá y 
García, 2001; Lado y Wilson, 1994; Kamoche, 1996; Mueller, 1996; Sanz y Sabater, 2000), en 
coherencia con los planteamientos del enfoque de recursos (y capacidades) de la dirección 
estratégica (e.g. Bamey, 1996; Fernández, 1995; Fernández y Suárez, 1996; Grant, 1991; Pete- 
raf, 1993; Wemerfelt, 1984). En esta línea, desde posiciones más pragmáticas, destacamos las 
aportaciones normativas sobre sistemas supuestamente ideales de recursos humanos que per­
mitirían optimizar los mismos como fuente de ventaja competitiva (e.g. Lawler, 1986; Pfeffer, 
1994a,b, 1998a,b,c; Walton, 1985).
Acorde a esta compleja situación y, a pesar de que, ya hace una década, Wright y 
McMahan (1992) planteasen la necesidad de diferenciar expresamente entre DRH y DERH, 
cabe constatar que no existe consenso acerca de una supuesta definición exacta la DERH y en 
qué se diferenciaría, en su caso, de la DRH. En concreto, Wright y McMahan proponían la 
definición de la DERH como “el patrón de despliegues y actividades planificadas de recursos 
humanos orientados a facilitar a una organización el logro de sus objetivos” (1992: 298), que 
encontramos implícitamente muy similar a la definición de DRH de Storey (1995) anterior­
mente citada, si bien esta última es más claramente representativa del enfoque híbrido (simul­
táneamente soft y hard) que estimamos especialmente oportuno como punto de partida, en
20 Cabe recordar que Beer et al. (1984) aparece como manual de apoyo a la introducción pionera de un curso de 
DRH en el MBA de Harvard Business School.
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comparación con la definición de Wright y McMahan (1992) que, a primera vista, nos parece 
excesivamente hard. En este sentido, aunque la definición de Storey (1995) no es, explícita­
mente, de DERH, sino de DRH, incluye en la misma de modo claramente explícito considera­
ciones estratégicas — lo que no sucede con la definición de Wright y McMahan (1992), a pesar 
de ser explícitamente una definición de DERH—. Coherentemente con estos planteamientos, 
Mabey et al. (1998) entienden que la ideas subyacentes en la DRH giran alrededor de cuatro 
preceptos principales:
• La capacidad y el compromiso humanos son lo que distingue a las organizaciones de éxito 
del resto.
• La DRH es una cuestión de importancia verdaderamente estratégica.
• La DRH es responsabilidad de toda la línea jerárquica, más allá de los especialistas de per­
sonal.
• Las distintas prácticas deben estar integradas entre sí y con la estrategia de la organización.
Consiguientemente, la DRH entendida según estas consideraciones puede calificarse, 
oportunamente, como DERH (ibid.). En cualquier caso, sí que ha habido quien ha intentado 
definir separadamente ambos conceptos —DRH y DERH— con el objeto de diferenciarlos 
explícitamente. Por ejemplo, Miner y Crane (1995: 5) definen la DRH como “el proceso de 
desarrollar, aplicar y evaluar las políticas, procedimientos, métodos y programas en relación 
con el individuo en la organización”. La DERH supone, adicionalmente a los planteamientos 
de la anterior definición, que la DRH (ibíd.).:
• Es un factor importante en el mismo proceso de formulación estratégica.
• Es un contribuyente crucial en la implementación de estrategias.
• Actúa en consonancia con el proceso de revisión y evaluación para producir feedback, no 
sólo a la implementación, sino también a las mismas estrategias.
En otras palabras, Miner y Crane (1995) apuestan por una integración completa de la 
DRH en el mismo proceso estratégico, de modo que sólo así se la puede considerar, genuina- 
mente, DERH. En nuestra opinión, esta es la concepción que cabría esperar de todo discurso 
auténticamente estratégico de la DRH, si sinceramente se cree en la función de recursos huma­
nos como depositaría de un papel más ambicioso que un simple ajuste reactivo del sistema de 
recursos humanos a una estrategia “externa” previamente formulada. Es más, a nuestro juicio, 
la misma DRH es parte integrante de la estrategia —como también lo son, por ejemplo, el 
presupuesto financiero o los planes de expansión a nuevos mercados—, huyendo así de una 
visión de la estrategia como un kafkiano “todo virtual pero nada real”. En definitiva, una con­
cepción estricta de la DRH y a la vez híbrida (con elementos hard y soft) como la que propo­
nemos como punto de partida conceptual implica un contenido intrínsecamente estratégico,
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que precisamente viene reflejado en la definición de Storey (1995) 21. Como opción práctica 
decidimos, en adelante, utilizar simplemente el término DRH, considerando que, en cualquier 
caso, estamos refiriéndonos implícitamente al enfoque estratégico de recursos humanos, con lo 
que el complemento “estratégica” —para referimos a la DRH— quedaría como un epíteto del 
todo superfluo22 —a no ser que expresamente distingamos DRH de DERH.
4,1.3, El Impacto de las políticas de recursos humanos en ios
resultados organizativos (I): revisión crítica de la principal 
literatura empírica
A pesar del nada novedoso interés teórico por impacto de la DRH en los resultados or­
ganizativos, la investigación empírica relevante es relativamente reciente. Dicha investigación 
se ha sustentado, mayoritariamente, en una estrategia general estadístico-cuantitativa y unos 
métodos de recogida de información de tipo cuestionario estructurado. Ciertamente, se ha lle­
gado a una situación en la que huelga insistir en la amplia aceptación por el conjunto de la 
comunidad académica y empresarial de la influencia positiva de la DRH en los resultados or­
ganizativos, tal como reconocen importantes autores 23 (e.g. Becker y Gerhart, 1996; Gerhart, 
1999; Purcell, 1999; Tmss, 2001; Ulrich, 1998a; Wright y Sherman, 1999) en respectivos tra­
bajos de revisión de las principales investigaciones empíricas a nivel internacional (e.g. Arthur, 
1992, 1994; Cutcher-Gershenfeld, 1991; Delaney y Huselid, 1996; Deleryy Doty, 1996; Huse- 
lid, 1995; Huselid, Jackson y Schuler, 1997; Ichniowski et al., 1997; MacDuffie, 1995; 
Youndt, Snell, DeanyLepak, 1996).
En cualquier caso, la práctica totalidad de dicha investigación se ha sustentado en una 
estrategia empírica general estadístico-cuantitativa, con el método de recogida de información 
predominante del cuestionario estructurado. Este hecho, al tiempo que ha permitido cierto 
apoyo a una ansiada generalización de los resultados, así como de respaldo científico a la rela­
ción entre DRH y rendimiento organizativo, también implica ciertas limitaciones que es con­
veniente tener en consideración. Una de estas limitaciones, tal vez la más notoria y genérica, es 
que a pesar de la constatación del supuesto 24 impacto de la DRH en los resultados organizad-
21 Y que, a la inversa, Miner y Crane (1995) “extirpan” en su definición de DRH “a secas” (no muy estricta y un 
tanto hard), precisamente para distanciarla ex profeso de la definición de DERH, esta última a su vez una acentua­
ción “superestratégica” de la DRH estricta e híbrida de Storey (1995).
22 Análogamente, hablamos de gestión del conocimiento cuando estamos, sin duda, haciendo referencia a la gestión 
estratégica del conocimiento.
23 Sin perjuicio de las críticas de diversa intensidad y carácter que la mayoría de las revisiones vierten acerca de 
posibles deficiencias metodológicas de la investigación empírica —cuestión que desarrollaremos más adelante.
24 Decimos “supuesto” porque la cuestión se complica si se tiene en cuenta la limitación que suponen las dudas al 
sentido de la causalidad que se apuntan en la próxima sección.
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vos 25, existen importantes divergencias acerca de las asunciones acerca de cómo se produce 
dicho impacto (Becker y Gerhart, 1996; Bonache, 2000; Legge, 2001; Purcell, 1999; Truss, 
2001). Esto es, el proceso de impacto aparece frecuentemente como una “caja negra” donde no 
se sabe muy bien lo que ocurre (Bonache, 2000). Distintos autores defienden variados abanicos 
de cadenas de impacto, con distintos elementos constitutivos de las mismas (ibíd.), en los que 
participan, sin existir consenso acerca de su existencia y, en su caso, ordenación, elementos 
tales como las habilidades, el comportamiento, la creatividad o el esfuerzo de las personas, 
medidas de resultados inmediatos del puesto de trabajo, o la propia implementación de las 
prácticas de recursos humanos o de la estrategia empresarial.
Consiguientemente, cabe situar nuestro análisis —por el momento— en términos de la 
popular distinción entre los llamados enfoques universalista y contingente de la DRH, propues­
ta originalmente por Delery y Doty (1996) 26. Así, desarrollamos el presente subepígrafe en 
dos secciones, cada una de ellas centrada en sendas revisiones de los ámbitos universalista y 
contingente. Destacamos que dichas revisiones tienen un carácter marcadamente crítico, de 
modo que, dentro de las respectivas secciones, introducimos oportunamente las principales 
limitaciones propias de cada uno de los dos grandes ámbitos cuestión, algo especialmente ne­
cesario dada la particular orientación cualitativa de nuestra investigación. Las limitaciones 
comunes a ambos ámbitos se desarrollan en el próximo subepígrafe (4.1.4).
4.I.3 .I. El ámbito universalista del impacto de las políticas de recursos humanos 
en los resultados organizativos
Desde el enfoque universalista de DRH se proclama la existencia de un conjunto de 
“mejores prácticas” de recursos humanos, esto es, aplicables en cualquier empresa y en cual­
quier contexto, de tal forma que su implantación, ceteris paribus, mejora invariablemente los 
resultados organizativos. Influyentes clásicos teóricos y/o apoyados en casos divulgativos son 
—entre otros— los trabajos de O’Toole (1985), Walton (1985), Lawler (1986), Kochan y Os- 
terman (1994) o Pfeffer (1994a). La esencia del enfoque universalista queda ilustrada sintéti­
camente en las siguientes palabras de Pfeffer:
Contrariam ente a algunos escritos académicos y a la creencia popular, hay poca eviden­
cia de que las prácticas eficaces de gestión son 1) particularm ente pasajeras (aunque su implan­
tación bien puede serlo), 2) difíciles en la com prensión de su funcionamiento, o 3) necesaria­
mente contingentes en la estrategia com petitiva de una organización. H ay prácticas interrelacio- 
nadas [ ...]  que parecen caracterizar a las em presas que son eficaces para alcanzar el éxito com­
petitivo a través de cóm o gestionan a las personas (1994a: 27).
25 . . . .Especialmente en el que, más adelante, identificaremos como ámbito universalista (e.g. Arthur, 1994; Delery y
Doty, 1996; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Sanz y Sabater, 2000).
26 Delery y Doty (1996) se basaron a su vez en Dewar y Werbel (1979), quienes comparaban entre modelos univer­
salistas y contingentes en el ámbito específico de la satisfacción y el conflicto laboral.
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La denominación exacta de estas “mejores prácticas” es diversa. Las principales eti­
quetas utilizadas en la literatura —tanto interna como externamente al enfoque universalista 
27— son las siguientes: “prácticas (o sistema) de (alto) compromiso” (Arthur, 1992, 1994; 
Wood y de Menezes, 1998), “prácticas de alto rendimiento” (Becker y Gerhart, 1996; Huselid,
1995), “prácticas progresistas” (Delaney y Huselid, 1996), “prácticas innovadoras” (Ichniows- 
ki et al., 1997; MacDuffie, 1995; Osterman, 1994), “estrategia de compromiso” (Walton,
1985), “prácticas de alta implicación” (Lawler, 1986), “prácticas dinamizadoras del capital 
humano” (Youndt et al., 1996), “prácticas de beneficio mutuo” (mutual gains) (Kochan y Os­
terman, 1994) o de “compromiso mutuo” (Kochan y Dyer, 2001), “relaciones transformaciona- 
les entre dirección y trabajadores” (Cutcher-Gershenfeld, 1991), sencillamente “mejores prác­
ticas” (Delery y Doty, 1996), e incluso hay quien opta por el uso intercambiable de distintas 
denominaciones (Pfeffer, 1994a,b, 1998a,b,c).
Tanto los trabajos clásicos citados anteriormente (O’Toole, 1985; Walton, 1985; Law­
ler, 1986; Kochan y Osterman, 1994; Pfeffer, 1994a,b) como diversas secuelas de los mismos 
(e.g. Lawler, 1993; Lawier, Mohrman y Ledford, 1995; Pfeffer, 1998a,b,c), ofrecen argumen­
taciones sumamente atractivas para atraer al lector hacia las tesis del universalismo, en una 
combinación de difícilmente discutible sentido común y de evidencia basada en el uso de caso 
y ejemplos diversos. A pesar de ello, este tipo de trabajos debe complementarse con estudios 
empíricos de carácter más claramente científico.
En consecuencia, mayoritariamente se han venido realizando investigaciones cuantita­
tivas al uso más tradicional, según el procedimiento de la encuesta y con la meta de la genera­
lización estadística. Entre los principales estudios empíricos que, dentro de estos parámetros, 
concluyeron apoyando los planteamientos universalistas cabe destacar especialmente — entre 
otros— los de Cutcher-Gershenfeld (1991), Arthur (1994), Huselid (1995), MacDuffie (1995) 
o Delaney y Huselid (1996). Estos trabajos, publicados en revistas científicas de primer orden 
internacional, deberían contribuir a despejar cualquier duda acerca de la supremacía de la vi­
sión universalista en DRH. No obstante, la situación es bastante más compleja de lo que en un 
principio podría parecer, pues también desde relevantes foros científicos internacionales se han 
apuntado importantes limitaciones del enfoque universalista (e.g. Becker y Gerhart, 1996; 
Gerhart, 1999; Purcell, 1999; Truss, 2001).
Cabe destacar una importante limitación teórica de base, que afecta al mismo plantea­
miento y definición del universalismo y, en particular, nos obliga a ser muy prudentes en la 
interpretación de los resultados hasta el momento arrojados por la investigación empírica. Esto 
es, los propios trabajos intemacionalmente líderes en esta corriente, tanto teóricos como empí­
27 Desde fuera del universalismo en el sentido de entender las “mejores prácticas” como una opción de DRH apro­
piada sólo bajo determinadas condiciones.
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ricos, difieren entre sí acerca de la misma identificación de cuáles son, exactamente, las “mejo­
res prácticas” de recursos humanos (Becker y Gerhart, 1996).
En este sentido, en la tabla 4.2 se ofrece una síntesis de las prácticas que se proponen 
desde una selección de nueve relevantes trabajos en el enfoque universalista. Como puede 
fácilmente apreciarse, no sólo existen discrepancias en cuanto a la consideración de las listas 
de prácticas, sino que algunas de éstas incluso llegan a ser contradictorias. Por ejemplo, tal 
como apuntan Becker y Gerhart (1996), existen importantes divergencias sobre la oportunidad 
de la retribución variable. Mientras que ésta no es relevante en el sistema de compromiso de 
Arthur (1994), sí que es en cambio un elemento fundamental de las prácticas laborales de alto 
rendimiento de Huselid (1995) o de las prácticas innovadoras de recursos humanos de Mac­
Duffie (1995).
Otro ejemplo de la falta de acuerdo en el ámbito universalista, también destacado por 
Becker y Gerhart (1996), es el énfasis en la promoción interna. Mientras autores como Pfeffer 
(1994a) o Huselid (1995) destacan la importancia de la misma, otros autores (e.g. Arthur, 
1994; Ichniowski et al., 199428) asocian esta práctica a sistemas menos productivos.
En cuanto a los dos últimos trabajos de la tabla 4.2, ambos del ámbito español, cabe 
destacar la importante discrepancia en el área retributiva. Mientras Sanz y Sabater (2000) de­
fienden la superioridad universal de los denominados sistemas orgánicos de retribución, Ro­
dríguez (2001) hace lo propio pero totalmente a la inversa, esto es, propone la idoneidad de los 
sistemas retributivos más basados en el puesto, la antigüedad y el escaso uso de incentivos.
Consiguientemente, aun admitiendo la oportunidad y validez de tanto los razonamien­
tos teóricos como casos utilizados como ejemplo o los métodos empíricos utilizados —según 
los trabajos—, sólo se podría aceptar la altamente ambigua afirmación de la existencia de un 
conjunto de prácticas de DRH —sin poderse especificar exactamente cuáles— cuya aplicación 
es universalmente beneficiosa para los resultados organizativos.
En cualquier caso, la propuesta de Delery y Doty (1996) nos parece especialmente in­
teresante, al tratarse de una síntesis de propuestas anteriores existentes en la literatura. Consi­
deramos, por tanto, dicha lista de mejores prácticas (véase tabla 4.2) como un adecuado resu­
men de los elementos mayoritariamente coincidentes en las distintas propuestas universalistas.
28 Este trabajo no aparece en la tabla 4.2 aunque, en cualquier caso, Ichniowski et al. (1997) tampoco contemplan la 
promoción interna en su propuesta de “mejores prácticas”.
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Tabla 4.2. Las “mejores prácticas” de recursos humanos: propuestas relevantes 29
v i 1-' ’
W alton  (1985)
Estrategia de compromiso:
• Seguridad en el empleo
• Compensación de los 
incrementos en productividad
• Relaciones cooperativas entre 
directivos y trabajadores
• Gestión de las relaciones entre 
sindicatos y dirección
Empresa de beneficio mutuo. 
Principios en los ámbitos de DRH y 
de puesto de trabajo:
• Seguridad en el empleo
• Formación y desarrollo
• Retribución contingente
• Selección rigurosa
• Diseño de puestos amplio
• Trabajo en equipo
• Implicación de los empleados en 
la resolución de problemas
• Clima de cooperación y confianza
C utcher-G ershenfeld  (1991)
Relaciones “transformadoras” entre 
trabajadores y dirección. Indicadores 
más directamente relacionados con 
prácticas de DRH:
• Procedimientos eficaces de 
resolución de agravios
• Participación de los trabajadores 
en la resolución de problemas
• Autonomía infonnal de los 
trabajadores
• Grupos autónomos formales de 
trabajo
• Retroinformación sobre costes, 
calidad y plazos
• Participación del trabajador en el 
inicio de cambios en el diseño del 
trabajo
A rth u r  (1994)
Sistema de recursos humanos de 
compromiso:
Implicación de los empleados en 
las decisiones directivas
Programas de participación 
formal
Formación en resolución de 
problemas en grupo
Actividades de socialización
Elevada proporción de 
trabajadores cualificados
Retribución elevada
Prácticas de gestión para lograr la 
ventaja competitiva a través de las 
personas:
• Seguridad en el empleo
• Reclutamiento selectivo
• Retribución elevada
• Retribución ligada a incentivos
• Participación de los empleados en 
la propiedad
• Compartición de información
• Participación y  delegación de 
poder (empowerment)
• Trabajo en equipo y rediseño de 
puestos






• Perspectiva a largo plazo
• Medición de las prácticas
• Filosofía integradora
Prácticas laborales de alto
rendimiento:
• Programas formales de 
compartición de información
• Análisis formal de puestos
• Selección interna
• Uso de cuestionarios de actitudes 
(clima laboral)
• Programas de calidad de vida 
laboral
• Círculos de calidad
• Equipos de participación entre 
dirección y trabajadores
• Planes de incentivos
• Planes de reparto de beneficios
• Formación
• Procedimientos formales de 
resolución de agravios
• Uso de tests de selección
• Retribución ligada al rendimiento
• Sistemas formales de evaluación 
del rendimiento




29 Orden cronológico y traducciones propias.
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... continuación
M acD uffie  (1995)
Sistema de prácticas innovadoras de
recursos humanos:
• Formación
• Rotación de puestos
• Grupos de resolución de 
problemas
• Diseño de puestos adecuado
• Retribución basada en el 
rendimiento
• Participación en la toma de 
decisiones
Sistemas para lograr capital humano
estratégico a través del desarrollo
interno del personal:
• Evaluación sistemática del 
rendimiento
• Promoción interna según 
resultados de evaluaciones
• Selección interna de vacantes
• Formación extensiva
• Fomento del compromiso con la 
organización
• Paquetes extraordinarios de 
compensación
Delery y Doty (1996)
Perspectiva universalista de la DERH 
(síntesis de las propuestas anteriores 
en la literatura):
Planes internos de carrera
Sistemas fonnales de formación
Evaluación orientada a resultados
Retribución basada en el 
rendimiento
Seguridad en el empleo
Participación de los empleados en 
la toma de decisiones
Sistemas formales de tramitación 
de quejas
Diseño de puestos de carácter 
amplio
Prácticas estratégicas, universalistas o 
“mejores” de recursos humanos:
Participación de los empleados en 
la toma de decisiones
Reclutamiento interno
Contratación indefinida
Formación planificada y formal
Planes de promoción
Retribución superior a la media 
sectorial
Transparencia retributiva
Aceptación del sistema 
retributivo
Sistema de retribución orgánico 
(importancia de la retribución 
variable y relativa sofisticación 
de la misma)
Ichniow ski et al.
Sistema de prácticas laborales 
innovadoras (aplicado al núcleo de 
operaciones):
• Planes de reparto de beneficios
• Incentivos retributivos
• Sistemas formales y rigurosos de 
reclutamiento y selección
• Participación de los empleados
• Trabajo en equipo
• Seguridad en el empleo
• Rotación de puestos
• Fonnación
• Sistemas avanzados de 
comunicación
R odríguez (2001)
: , - k -  i
Sistema make o de desarrollo interno
de recursos humanos (cf. Miles y
Snow, 1984), aplicado estrictamente a
niveles jerárquicamente elevados:




• Evaluación del rendimiento por 
indicadores de comportamiento
• Enfasis en el desarrollo a largo 
plazo de los empleados
• Sistemas de retribución no 
orgánicos:
=> Retribución basada en el 
puesto (no en 
competencias)
=> Retribución basada en la 
antigüedad y no en el 
rendimiento
=> Poco uso de incentivos 
retributivos
=> Retribución no igualitaria
=s> Enfasis en la equidad 
interna
En este sentido, señalamos que tanto esta propuesta como las anteriores de la tabla 4.2, 
así como las siguientes, a excepción de la última, comparten un carácter híbrido entre los co­
nocidos sistemas buy o de desarrollo interno y make o de mercado (véanse comparaciones 
entre ambos sistemas en Delery y Doty, 1996; Gómez-Mejía et al., 2001; Miles y Snow,
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1984)30. Parecen así incorporarse los elementos de cada uno de los sistemas {buy y make) que 
parecen estar más razonablemente vinculados a un aumento del compromiso con la organiza­
ción, la motivación y la capacitación en el desempeño del trabajo, de modo coherente con unas 
asunciones estrictas y más bien soft de la DRH (véase subepígrafe 4.1.1).
La única excepción nítida en la tabla 4.2 a este enfoque híbrido buy-make general es el 
trabajo de Rodríguez (2001), que apuesta claramente por el sistema make, dada su, en princi­
pio, mejor compatibilidad con el enfoque de recursos. Desde luego, no cabe cuestionar que un 
sistema de recursos humanos que fomente el desarrollo interno de los empleados encaja teóri­
camente con el enfoque de recursos, afirmación que es prácticamente axiomática en virtud de 
los mismos principios del enfoque de recursos. No obstante, nos parece que la rigidez del sis­
tema make tal como se plantea originalmente por Miles y Snow (1984) y que, tal cual, hace 
suyo Rodríguez (2001), no es apropiada para que las distintas prácticas de dicho sistema —tal 
como se plantean como claras dicotomías alternativas a las análogas del sistema buy—  puedan 
defenderse como única posibilidad de sistema de recursos humanos centrado en el desarrollo 
interno. Este problema es especialmente evidente para las prácticas en las que el enfoque uni­
versalista normalmente se acerca al sistema buy, esto es, la retribución contingente —y los 
sistemas de incentivos en general— y la polivalencia —o diseño amplio de puestos— , las cua­
les no sólo no se contradicen con el enfoque de recursos, sino que precisamente parecen refor­
zarlo (Pfeffer, 1994a) 31.
Al hilo de estas consideraciones, cabe destacar, en el seno del enfoque universalista, la 
relevancia teórica que se le otorga a la combinación de las distintas prácticas de recursos 
humanos en un sistema integrado. En un principio, podría suponerse implícita a los plantea­
mientos universalistas la asunción de que las distintas prácticas deberían ser coherentes entre sí 
y estar altamente coordinadas e integradas, dada precisamente la fuerte inspiración que, para su 
justificación y desarrollo, la misma perspectiva universalista ha hallado en los planteamientos 
estratégicos. En estos términos se expresa, por ejemplo, Pfeffer, cuando afirma que “es 
importante reconocer que las prácticas están interrelacionadas —es difícil hacer una cosa por sí 
misma con resultados ostensiblemente positivos” (1994a: 31).
En cuanto a la evidencia empírica, puede decirse que, en principio, las tesis universa­
listas reciben un apoyo notable —sin perjuicio de la gran complejidad del campo y de las múl­
tiples limitaciones conceptuales, empíricas y metodológicas.
3 0 En la próxima sección reproducimos en la tabla 4.5 la comparación al efecto de Delery y Doty (1996)
31 En cualquier caso, los resultados de Rodríguez (2001) son estadísticamente muy claros en su apoyo al sistema 
make como sistema ideal de recursos humanos. No obstante, este trabajo es altamente susceptible de importantes 
limitaciones teóricas, empíricas y metodológicas —además de forma especialmente acentuada en relación con los 
otros trabajos de la tabla 4.2— , que se comentan más adelante —en términos generales al conjunto de la investiga­
ción empírica— en este mismo subepígrafe (limitaciones propias del ámbito universalista) y también en el subepí­
grafe 4.1.4 (limitaciones comunes a los ámbitos universalista y contingente).
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Tabla 4.3. Selección de investigación empírica relevante 










33 Experimento cuantitativo, no encuesta muestral.
34 Revisión de una selección de 11 trabajos empíricos.
35 En combinación con reparto de ganancias (estudio de un caso cuantitativo, no encuesta muestral)
36 Revisión de una selección de 5 trabajos empíricos.
37 Revisión de una selección de 3 trabajos empíricos.
38 Revisión de una selección de 15 trabajos empíricos.
39 Revisión de una selección de 6 trabajos empíricos.
40 Revisión de una selección de 4 trabajos empíricos.
41 En combinación con sistemas de sugerencias por parte de operarios —un tipo de participación consultiva (ade­
más, estudio de un caso cuantitativo, no encuesta muestral).
Dispersión salarial (relación inversa) Pfeffer y Laugton, 1993 Positivo
Formación Bartel, 1994
Russel, Terborg y Powers, 1985
Positivo
Positivo
Incentivos monetarios Stajkovic y Luthans, 2001 33 Positivo
Participación a corto plazo Cotton etal., 1988 34 Nulo
Participación consultiva Arthur y Aiman-Smith, 2001 35 
Cotton et al., 1988 36
Positivo
Inconcluyente
Participación en fijación de objetivos Erez, Earley y Hulin, 1985 Positivo
Participación en la propiedad Cotton et al., 1988 37 Positivo
Participación en toma de decisiones Cotton et al., 1988 38 
Miller y Monge, 1986
Positivo
Positivo
Participación informal Cotton etal., 1988 39 Positivo
Participación representativa Cotton etal., 1988 40 Nulo
Planificación de recursos humanos Koch y McGrath, 1996 Positivo
Programas formales de calidad de vida 
laboral




Reclutamiento Breaugh, 1981 
Koch y McGrath, 1996
Positivo
Positivo
Reparto de beneficios 
Reparto de ganancias
Shepard, 1994 
Arthur y Aiman-Smith, 2001 41
Positivo
Positivo
Retribución por rendimiento Pearce, Stevenson y Perry, 1985 Inconcluyente
Selección rigurosa Terpstra y Rozell, 1993 








Sanz y Sabater, 2000 




Delaney y Huselid, 1996
Delery y Doty, 1996
Huselid, Jackson y Schuler, 1997
Wood y de Menezes, 1998 
Youndt et al., 1996
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Concretamente, en la tabla 4.3 ofrecemos una selección de las investigaciones empíri­
cas cuantitativas que nos parecen más relevantes, en los ámbitos internacional y español, don­
de se efectúan contrastaciones universalistas.
Puede observarse que la mayoría de trabajos referenciados en dicha tabla se muestran 
partidarios del mayor impacto de la DRH en los resultados organizativos si las distintas prácti­
cas están coordinadas entre sí en un enfoque internamente consistente, si bien son de destacar
í
especialmente las propuestas de Ichniowski et al. (1997) y de MacDuffie (1995), que apoyan | 
expresamente estos extremos mediante el planteamiento y aceptación de las oportunas hipóte­
sis explícitas al efecto. En cambio, los resultados de Huselid (1995) y de Delaney y Huselid 
(1996) no permiten apoyar hipótesis (explícitas) de mayor eficacia del ajuste interno entre las 
distintas prácticas. Otros trabajos son bien inconcluyentes en cuanto a la cuestión del ajuste 
interno, bien por la complejidad del planteamiento del estudio (Delery y Doty, 1996), bien 
porque se mantienen al margen de dicha cuestión (Huselid, Jackson y Schuler, 1997). Por úl­
timo, tan sólo dos trabajos no aceptan, al menos plenamente, las hipótesis universalistas 
(Wood y de Menezes, 1998; Youndt et al., 1996) —al margen de la problemática del ajuste 
interno.
En cualquier caso, también existen importantes contribuciones empíricas que, efec­
tuando contrastaciones universalistas, se centran en tan sólo un ámbito funcional concreto 42 de 
la DRH, como por ejemplo la selección (e.g. Terpstra y Rozell, 1993), la dispersión salarial 
(e.g. Pfeffer y Laugton, 1993) o la participación en la toma de decisiones (e.g. Miller y Monge,
1986), entre otros.
En síntesis, según se aprecia en la tabla 4.3 y, coherentemente con lo que se viene 
apuntando en el subepígrafe, la gran mayoría de trabajos que efectúan contrastaciones de sis­
temas de prácticas apoyan empíricamente el universalismo —con las puntualizaciones oportu­
nas en cuanto al contenido exacto del mismo— . En cuanto a los trabajos que se centran en una 
sola práctica, una amplia mayoría de ellos apoya el universalismo, en el sentido de la adopción 
por cada una de las distintas prácticas del contenido más compartido en el universalismo (por 
ejemplo, según las distintas propuestas mostradas en la tabla 4.2).
Por otra parte, volviendo al plano teórico, destacamos una importante contradicción 
interna del universalismo en cuanto a la relación del mismo con el enfoque de recursos (Bo­
nache, 2000; Purcell, 1999). En este sentido, es innegable la existencia de sólidas 
argumentaciones universalistas desde un discurso coherente con el enfoque de recursos (e.g. 
Pfeffer, 1994a,b). Ahora bien, según el enfoque de recursos, la empresa debe centrarse en el 
desarrollo del conjunto de recursos que le permitan obtener, mediante la adecuada 
combinación de los mismos, capacidades distintivas como medio para la consecución y
42 O puntualmente en varios, como en el único caso Koch y McGrath (1996), que en cualquier caso contempla 
ámbitos íntimamente interrelacionados (planificación de recursos humanos, reclutamiento y selección).
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mismos, capacidades distintivas como medio para la consecución y mantenimiento de ventajas 
competitivas.
Consiguientemente, los recursos humanos podrían subdividirse, en términos generales, 
en dos grandes grupos: (i) recursos humanos de carácter más genuinamente distintivo y que 
constituyen una inversión estratégica, esto es, más idiosincrásicamente valiosos para la 
organización, y (ii) recursos humanos más fácilmente sustituibles e imitables, esto es, menos 
valiosos para la organización. Coherentemente, cabe mostrar prudencia en una supuesta defen­
sa de que todos los empleados de la organización, sin excepción, constituyen una fortaleza en 
la dotación de recursos de la misma, en el sentido de poseer atributos raros que los 
competidores no puedan imitar (Purcell, 1999). Precisamente, la fortaleza intangible en 
relación con los recursos humanos reside en la identificación del grupo de empleados 
esenciales, para quienes sí que, en términos generales, puede ser apropiado el sistema de 
“mejores prácticas”, en claro contraste con empleados periféricos que, no infrecuentemente, no 
son ni siquiera empleados de la propia organización (ibíd. ) 43.
Tabla 4.4. Forma de empleo, relación de empleo y sistema de 







Forma de empleo: alianza
Relaciones de empleo: asociación
Configuración de recursos humanos: 
sistema de colaboración
Forma de empleo: desarrollo interno
Relaciones de empleo: centradas en la 
organización
Configuración de recursos humanos: 




Forma de empleo: contratación Forma de empleo: adquisición
13
o Relaciones de empleo: transaccionales Relaciones de empleo: simbióticas
W Configuración de recursos humanos: Configuración de recursos humanos:
sistema de cumplimiento sistema de mercado
Baja
Bajo Alto
Valor del capital humano
- Fuente: Lepak y Snell (1999: 37; traducción propia)
Estas ideas son coherentes con la distinción de Lepak y Snell (1999) entre cuatro tipos 
genéricos de empleados según el valor y escasez relativos de los mismos en su relación con la 
organización. En la tabla 4.4 reproducimos la clasificación de los empleados en cuatro tipos 
distintos que efectúan Lepak y Snell (1999), a partir de la dicotomización de las dimensiones
43 En cualquier caso, dicha distinción no es en absoluto sencilla en la práctica, dado que la distinción entre emplea­
dos “esenciales” y “susbtituibles” no es ajena a asunciones de partida un tanto simplistas y, precisamente, enraiza­
das en concepciones en la estrategia que, paradójicamente, no asimilan los fundamentos básicos del enfoque de 
recursos en cuanto a la gestión de personas (esto es, el auténtico convencimiento previo por parte de la alta direc­
ción de que las personas pueden constituir una muy importante fuente de ventaja competitiva).
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complementarias de escasez y valor de los empleados. Según este análisis, sólo en el cuadrante 
superior derecho, representativo de la relación de empleo (contrato psicológico) de tipo orga­
nizativo y del sistema de alto compromiso, serían aplicables las propuestas universalistas. En 
definitiva, a partir de estas observaciones, el universalismo podría considerarse en realidad 
contingente en la escasez y valor de los empleados para la organización. Así, las “mejores } 
prácticas” ya no serían universales sino constitutivas de un particular sistema de recursos j 
humanos que se ajustaría a un tipo muy determinado de empleados. 1
Una argumentación complementaria que, desde otro punto de vista, ilustra cierta inco­
herencia entre el universalismo y el enfoque de recursos, radica en que, si la adopción de las 
“mejores prácticas” se populariza, las empresas más rentables tenderán a parecerse cada vez 
más entre sí, lo que resulta inconsistente con la especificidad e inimitabilidad de las capacida­
des estratégicas que deben suponer la fuente de ventaja competitiva (Legge, 2001). En cual­
quier caso, cabe suponer que cuanto mayor sea el grado de concreción (nivel de análisis) de las 
prácticas, así como mayor también sea la importancia de los procesos específicos de imple- 
mentación (cf. Pfeffer, 1994a), existirán más posibilidades de idiosincrasia en DRH y, consi­
guientemente, la argumentación presentada vería limitada su validez.
Ambas cuestiones, (i) la aplicación preferente de las prácticas universalistas a los em­
pleados más escasos y valiosos, y (ii) la tendencia al isomorfismo en DRH y, por ende, estraté­
gico, nos llevan a proponer el concepto de absolutismo ingenuo como indicativo de las contra­
dicciones que presenta el universalismo en DRH en relación con el enfoque de recursos.
Para terminar la presente sección, señalamos que, al margen de las principales limita­
ciones propias del enfoque universalista ya apuntadas, esto es, la falta de consenso sobre cuál 
es el conjunto concreto de “mejores prácticas” de recursos humanos, así como algunos pro­
blemas del universalismo en el ámbito del enfoque de recursos, existen otras importantes cues­
tiones que cabe tener en cuenta. Al ser las mismas compartidas por el ámbito contingente, se 
desarrollan éstas, con bastante profundidad, tras la sección dedicada a aquél.
4.I.3.2. El ámbito contingente del impacto de las políticas de recursos humanos en 
los resultados organizativos
Según el enfoque contingente de DRH, el efecto de las prácticas de recursos humanos 
en los resultados organizativos depende del ajuste o congruencia entre aquéllas y otros aspec­
tos que afectan a la organización. En este sentido, la estrategia de la organización es, con dife­
rencia, el factor contingente más frecuentemente incorporado, especialmente a partir de las 
tipologías estratégicas clásicas de Porter (1980) y de Miles y Snow (1978), tendencia populari­
zada por —entre otros— los trabajos clásicos de Miles y Snow (1984) o Schuler y Jackson
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(1987), que enfatizan así la importancia del denominado ajuste vertical44 (e.g. Delery y Doty,
1996) del sistema de recursos humanos. En cualquier caso, análogamente al enfoque universa­
lista, la investigación empírica en el enfoque contingente es sumamente heterogénea. Las dis­
tintas contribuciones contingentes abordan tanto contrastaciones de sistemas de recursos 
humanos internamente consistentes, esto es, el énfasis conjunto en el ajuste horizontal (entre 
las distintas prácticas) y vertical (entre el sistema de recursos humanos y la estrategia)45, como 
contrastaciones de prácticas independientes, bien exclusivamente (e.g. Balkin y Gómez-Mejía,
1987), bien complementariamente a las contrastaciones de sistemas (e.g. Delery y Doty, 1996). 
En general, tres han sido los modelos estratégicos más utilizados, como elemento mediador en 
la relación entre DRH y resultados organizativos, en la investigación empírica contingente: 
Miles y Snow (1978) —adaptado por estos mismos autores a la DRH en Miles y Snow 
(1984)— , Porter (1980) y Schuler y Jackson (1987) —este último una adaptación de Porter 
(1980) a la DRH.
De las cuatro opciones estratégicas identificadas por Miles y Snow (1978), a saber, 
prospectora, defensiva, analizadora y reactiva, las tres primeras pueden identificarse con for­
mas organizativas eficaces (Doty, Glick y Huber, 1993). A partir de aquí, Miles y Snow (1984) 
elaboraron un modelo teórico de vinculación de cada una de las dos opciones estratégicas ex­
tremas, esto es, prospectora y defensiva, con los conocidos sistemas de recursos humanos de
44 También es frecuente la expresión “ajuste externo” —junto con la expresión “ajuste interno”, esto es, la coheren- 
cia recíproca de las prácticas constitutivas del sistema de recursos humanos— (e.g. Sanz y Sabater, 2000). No obs­
tante, preferimos referimos a “ajuste vertical” —y así, coherentemente, a “ajuste horizontal”— , dado que “extemo” 
e “interno” nos parecen términos incompatibles con una visión genuinamente estratégica de la DRH, es decir, to­
talmente integrada en la estrategia. Esto es, nos parece una clara contradicción en términos considerar la estrategia 
como variable exógena a la DRH. En este sentido, nuestra aproximación conceptual al enfoque contingente se 
centra en el ajuste vertical como indicador del grado efectivo de integración entre DRH y estrategia —precisamente 
a través de la implicación activa de aquélla en el mismo desarrollo de la última— (véase definición de DERH de 
Miner y Crane [1995] en subepígrafe 4.1.2), y no como la simple adaptación de la DRH a requerimientos supuesta­
mente “externos” por parte de la estrategia (véase la descripción del modelo “culturizado” soft de DRH descrito en 
el estudio de casos de Truss et al. [1997]).
45 En este contexto, cabe destacar que Delery y Doty (1996) proponen, a continuación de los enfoques universalista 
y contingente, un tercer enfoque, llamado configuracional, precisamente el que, según estos autores, enfatiza simul­
táneamente el ajuste horizontal y vertical (propuesta de Delery y Doty [1996] basada en la popular definición de 
DERH de Wright y McMahan [1992], reproducida anteriormente en nuestro trabajo [véase subepígrafe 4.1.2]). No 
obstante, optamos por no incorporar formalmente el mismo a nuestro marco teórico por dos razones. En primer 
lugar, una configuración o sistema de recursos humanos no necesariamente implica el requisito de ajuste vertical, tal 
como se aprecia en el conjunto de contribuciones universalistas que enfatizan la integración y coherencia interna del 
conjunto de prácticas de recursos humanos (e.g. Arthur, 1994; Pfeffer, 1994a). En segundo lugar, la definición de 
enfoque configuracional de Delery y Doty (1996) resulta inconsistente con las menciones que estos mismos autores 
efectúan de algunos trabajos (e.g. Ichniowski et al., 1994; MacDuffie, 1995) como apoyos a las tesis configuracio- 
nales, dado que dichos ejemplos defienden posiciones básicamente universalistas. En consecuencia, cabría redefinir 
el enfoque configuracional, bien limitándolo estrictamente a los trabajos simultáneamente contingentes y centrados 
en sistemas de recursos humanos (esto es, atendiendo rigurosamente a la definición de DERH de Wright y McMa­
han [1992]), bien ampliándolo a todos los trabajos que enfatizan los sistemas de recursos humanos, tanto desde un 
enfoque universalista como contingente. Según esta última alternativa, el enfoque configuracional no sería un tercer 
enfoque propiamente dicho, sino que constituiría un criterio de subdivisión de los enfoques universalista y contin­
gente. Esta es la opción implícita en nuestro tratamiento teórico —coherentemente con los criterios utilizados en 
otras revisiones de la literatura (e.g. Sanz y Sabater, 2000)—, en el que conscientemente evitamos cualquier alusión 
explícita al enfoque configuracional (con la única excepción de esta nota).
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mercado o buy e interno o make 46, respectivamente —sin perjuicio de un sistema híbrido co­
rrespondiente a la estrategia analizadora, que obviamos a efectos ilustrativos y coherentemente 
con los desarrollos empíricos que mayoritariamente utilizan la simplificación dicotómica—.
Reproducimos en la tabla 4.5 la propuesta de síntesis de Delery y Doty (1996) al res­
pecto, a partir tanto de Miles y Snow (1984) como de otras propuestas teóricas relevantes (e.g. 
Kerr y Slocum, 1987; Osterman, 1987; Sonnenfeld y Peiperl, 1988). El simultáneo ajuste ver­
tical y horizontal es el argumento teórico que sustenta la idoneidad de uno u otro sistema labo­
ral como explicación de la maximización de los resultados organizativos (rendimiento finan­
ciero en Delery y Doty, 1996) a partir de la DRH (ibid.) 47.
Tabla 4.5. Características de los sistemas laborales: 
sistema de mercado vs. sistema interno
Oportunidades de 
carrera interna
Contratación casi exclusivamente extema 
Muy poco uso de planes de carrera
Contratación principalmente interna 
Uso extensivo de planes de carrera
Formación Inexistencia de formación formal 
Socialización mínima o nula
Formación fonnal extensiva 




Rendimiento valorado por medidas 
cuantificables de resultados
Retroinformación numérica y evaluativa
Rendimiento valorado por medidas 
orientadas al comportamiento




Reparto de beneficios utilizado 
extensivamente
Pocos sistemas de incentivos
Muy poco uso del reparto de beneficios
Seguridad en el 
empleo
Muy poca seguridad en el empleo Mucha seguridad en el empleo tras superar 
el período de prueba inicial
Indemnizaciones por despido
Políticas formales de despido
Participación Escasa participación de los empleados Existencia de sistemas de resolución de 
agravios
Participación en la toma de decisiones
Descripciones de 
puestos
Los puestos no están claramente definidos; 
definiciones amplias
Los puestos están muy estrechamente 
definidos
- Fuente: adaptado de Delery y Doty (1996: 809; traducción propia).
Como señalábamos en la sección anterior (4.1.3.1), no existe una clara identificación 
de las prácticas universalistas con ninguno de los dos sistemas contingentes, extremo que pue-
46 Este último especialmente relacionado —aunque no totalmente coincidente— con los llamados “mercados labo­
rales internos” (e.g. Barón y Kreps, 1999; Gómez-Mejía et al., 2001)
47 Puntualizamos que Delery y Doty (1996) no hacen suyos estos argumentos, sino que se limitan a revisar y siste­
matizar distintas propuestas existentes en la literatura, tanto universalistas como contingentes.
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de ahora constatarse fácilmente si se compara la tabla 4.5 con la tabla 4.2 (pág. 244) 48. En 
concreto, cabe recordar la síntesis de “mejores prácticas” que Delery y Doty (1996) efectúan 
en su revisión del enfoque universalista (véase tabla 4.2): (1) planes internos de carrera, (2) 
sistemas formales de formación, (3) evaluación orientada a resultados, (4) retribución basada 
en el rendimiento, (5) seguridad en el empleo, (6) participación de los empleados en la toma de 
decisiones y sistemas formales de tramitación de quejas, y (7) diseño de puestos de tipo am­
plio.
No casualmente, las siete prácticas de dicha síntesis coinciden con las “mejores prácti­
cas” de Delery y Doty (1996) de la tabla 4 .249. En términos generales, a cada una de las distin­
tas áreas de recursos humanos (primera columna de la tabla 4.5) puede otorgársele una orienta­
ción particular, en el sentido de uno u otro sistema de empleo. En concreto, según Delery y 
Doty (1996), el enfoque universalista se acerca al sistema interno en los ámbitos de desarrollo 
interno de carreras, formación, seguridad en el empleo y participación. Por otra parte, el enfo­
que universalista utiliza también elementos propios del sistema de mercado en cuanto a la eva­
luación orientada a resultados, el reparto de beneficios (sistemas de incentivos en general) y las 
descripciones amplias de puestos (polivalencia, diseño amplio de puestos o rediseño frecuente 
de puestos en general).
Delery y Doty (1996) utilizaron estas ideas como fundamento de su pionera contrasta­
ción empírica de la relación entre sistemas de recursos humanos y resultados organizativos 
(rendimiento financiero) a partir de las premisas contingentes. Los resultados de dicha 
contrastación, sin embargo no apoyan el modelo de Miles y Snow (1984) acerca de que el 
ajuste entre sistema de recursos humanos y estrategia organizativa incida positivamente en los 
resultados organizativos. Sanz y Sabater (2000) también han utilizado la propuesta de Miles y 
Snow (1984) como base para su pionera contrastación empírica, aplicada a España, de la 
problemática en cuestión, con resultados coherentes con los anteriores de Delery y Doty 
(1996), esto es, el rechazo de la relación contingente entre sistemas de recursos humanos y 
resultados organizativos según el modelo de Miles y Snow (1984).
Otro conjunto relevante de trabajos empíricos es el constituido por las contrastaciones 
basadas en las estrategias competitivas de Porter (1980). En términos generales, según los 
planteamientos teóricos de esta línea empírica, la estrategia de diferenciación se asocia a sis­
temas de prácticas análogos a los defendidos desde el universalismo. Por otra parte, la estrate­
gia de liderazgo en costes se adecuaría a sistemas de “control” (Arthur, 1992), “administrati­
vos” (Youndt et al., 1996) 50 o, simplemente, “sistemas opuestos a las prácticas laborales de
48 A excepción de Rodríguez (2001), como señalábamos la sección anterior.
49 Sin perjuicio de, a efectos ilustrativos, la división de la sexta práctica en dos prácticas distintas en la tabla 4.2.
50 Aunque Youndt el al. (1996) no utilizan expresamente la tipología de Porter (1980), sino una división entre estra­
tegias de costes, calidad y flexibilidad, siendo las dos últimas asimilables a distintas orientaciones de una estrategia 
de diferenciación.
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alto rendimiento” (Huselid, 1995). Los resultados en este contexto no son concluyentes en 
cuanto al apoyo de la contingencia entre estrategia y DRH. Huselid (1995) rechaza de plano el 
ajuste entre estrategias competitivas y sistemas de recursos humanos —a diferencia de los 
resultados positivos de su contraste de la posición universalista—. En cuanto a los trabajos con 
planteamientos de partida claramente contingentes, tampoco existen resultados claros. Mien­
tras que se da una amplia aceptación de la hipótesis de conexión entre estrategia de diferencia­
ción y sistemas de recursos humanos de compromiso, bien totalmente (e.g. Arthur, 1992; Go- 
vindarajan, 1988), bien parcialmente (e.g. Youndt et al., 1996), la hipótesis de conexión entre 
estrategia de costes y sistemas de recursos humanos de control mayoritariamente se enfrenta a 
una situación más confusa: en Arthur (1992) y en Govindarajan (1988) no se acepta, pero en 
cambio sí que se acepta en Youndt et al. (1996).
Por su parte, Schuler y Jackson (1987) presentaron su modelo teórico acerca de la co­
nexión entre sistemas de recursos humanos y resultados organizativos a partir de una adapta­
ción de las estrategias competitivas de Porter (1980). En concreto, Schuler y Jackson (1987) 
propusieron la identificación de tres estrategias competitivas: estrategia de innovación, estrate­
gia de mejora de la calidad y estrategia de reducción de costes (las dos primeras suponen sub­
divisiones de la estrategia de diferenciación y la tercera es equivalente a la estrategia de lide­
razgo en costes). Cada una de estas tres estrategias necesita que los empleados se comporten 
de una manera determinada (needed role behaviors), distinta para cada una de las estrategias, 
con el objeto de que las conductas de las personas faciliten la optimización de la estrategia 
competitiva elegida por la organización. En este sentido, las prácticas de recursos humanos 
constituyen un elemento discrecional de la dirección que debe facilitar o inhibir los comporta­
mientos de las personas, en su función de mecanismos mediadores entre la DRH y las estrate­
gias competitivas.
En la tabla 4.6 resumimos las características ideales de las conductas de los empleados 
en función de su adecuación a las distintas estrategias competitivas, así como las prácticas de 
recursos humanos supuestamente idóneas para cada una de estas últimas.
La propuesta de Schuler y Jackson (1987) parece, en principio, más compleja que la de 
Miles y Snow (1984). Tal vez por ello no hayamos encontrado en la literatura empírica ningún 
trabajo relevante basado explícitamente en la misma. En cualquier caso, podría considerarse, 
con suma cautela, que los principales estudios empíricos fundamentados en Porter (1980) que 
así mismo concluyen afirmativamente acerca del ajuste contingente —total o parcial—  entre 
estrategia competitiva y sistema de recursos humanos (e.g. Arthur, 1992; Govindarajan, 1998; 
Youndt et al., 1996) constituyen un apoyo parcial a los planteamientos de Schuler y Jackson 
(1987), como sugieren Sanz y Sabater (2000). Coherentemente con estos últimos autores, tam­
bién MacDuffie (1995), con conclusiones fundamentalmente universalistas, podría estimarse
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que apoya parcialmente a Schuler y Jackson (1987), en la medida en que MacDuffie (1995) 
efectúa su contrastación en un contexto específico de producción flexible 51.
Tabla 4.6. Ajuste entre estrategias competitivas y prácticas de recursos humanos 
según el modelo de Schuler y Jackson (1987)
iSfflfgifTOFfif'TIK»
Creatividad vs. formalización Creatividad Formalización Formalización
Plazo temporal de atención Largo plazo Medio y largo plazo Corto plazo
Cooperación e interdependencia Elevada Moderada Baja
Preocupación por la calidad Moderada Elevada Baja
Preocupación por la cantidad Moderada Baja Elevada
Énfasis en proceso vs. resultados Equilibrada Proceso Resultados
Asunción de riesgos Elevada Baja Baja
Ambigüedad e incertidumbre Elevada tolerancia — Baja tolerancia
Compromiso con los objetivos 
de la organización
— Elevado — ■
mmsm
Planificación Polivalencia
Estrecha interacción y 
coordinación entre 
grupos e individuos
Descripciones de puestos 
fijas y explícitas
Alta participación en 
decisiones relevantes al 
trabajo inmediato
Descripciones de puestos 
fijas y explícitas
Evaluación del rendimiento Basada en logros 
colectivos y a largo plazo
Mezcla de criterios 
individuales y grupales; 
corto plazo
A corto plazo y orientada 
a resultados
Compensación Énfasis en la equidad 
interna
Salarios moderados pero 
participación en propiedad 




Garantías de seguridad 
en el empleo
Énfasis en la equidad 
externa (niveles salariales 
de mercado)




Formación y desarrollo 
extensivos y continuos




- Fuente: elaboración propia a partir de Schuler y Jackson (1987; traducción propia).
51 Esto es, podría entenderse, aunque con suma cautela, que las prácticas universalistas que MacDuffie (1995) 
denomina “innovadoras” se acercan en cierta medida al sistema de recursos humanos apropiado para la estrategia 
innovadora según Schuler y Jackson (1987). No obstante, manifestamos nuestras reticencias a aceptar esta interpre­
tación, ya que MacDuffie (1995) apoya claramente las tesis universalistas, y así la producción flexible es el contex­
to “natural” de la población objeto de estudio escogida. Esto, en cualquier caso, supone una limitación a la generali­
zación de los resultados, problema que siempre es atribuible, en mayor o menor medida, a cualquier contrastación 
enmarcada en un contexto sectorial determinado, sin que ello implique la interpretación de una contrastación con­
tingente en función de las características de dicho sector.
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En cuanto a contrastaciones de prácticas independientes, sin perjuicio de la escasez de 
estudios de cierta relevancia estrictamente centrados en un enfoque estratégico de la DRH, los 
resultados tampoco son nada halagüeños en cuanto a un posible apoyo a la posición contingen­
te. Clara excepción de este panorama es el ámbito de la retribución, liderado por los estudios 
de Gómez-Mejía y colaboradores (e.g. Balkin y Gómez-Mejía, 1987; Gómez-Mejía, 1992), a 
partir de los cuales sí que puede afirmarse que se apoyan las hipótesis universalistas. No obs­
tante, los fundamentos contingentes no están en este último caso basados en las tipologías es­
tratégicas populares. Así, Balkin y Gómez-Mejía (1987) apoyan empíricamente —en términos 
generales—  una relación positiva entre el uso de incentivos retributivos directamente propor­
cional a una situación de crecimiento en el ciclo de vida del producto y a un estatus de empresa 
de alta tecnología, e inversamente proporcional al tamaño de la organización —relaciones que 
se refuerzan o contrarrestan según la casuística relevante. Por su parte, Gómez-Mejía (1992) 
halla evidencia empírica que apoya la influencia de la organicidad o mecanicidad del sistema 
retributivo en los resultados organizativos en función de distintas opciones estratégicas en 
cuanto a diversificación y crecimiento 52.
Esta situación, pues, de ciertamente débil evidencia empírica en apoyo a las hipótesis 
contingentes, es aprovechada por el ámbito universalista en defensa de sus postulados. Desta­
camos el siguiente razonamiento de Pfeffer (1994a) criticando los ambiguos resultados del 
contraste contingente de Arthur (1992):
El estudio de Arthur de la conexión entre la estrategia de mercado y las prácticas de rela­
ciones industriales en el sector americano de la minisiderurgia reveló que, aunque la vasta ma­
yoría de hornos que seguían una estrategia de negocio de costes bajos adoptaron prácticas de re­
laciones industriales basadas en la reducción de costes (minimizando niveles de habilidades, sa­
larios, formación y participación), alrededor de un 10% de los seguidores de la estrategia de re­
ducción de costes usaron prácticas maximizadoras del compromiso. Es más, alrededor de un 
40% de los hornos que seguían una estrategia de diferenciación usaron un sistema de relaciones 
industriales estratégicamente inapropiado (reducción de costes). Así, había una conexión signi­
ficativa entre estrategia y prácticas de relaciones industriales, pero la conexión estaba lejos de 
ser perfecta. Algunas empresas perseguían estrategias de minimización de costes incluso cuan­
do buscaban la ventaja mediante la calidad y la flexibilidad, y otras que perseguían una estrate­
gia de costes bajos usaban, no obstante, prácticas laborales de alto compromiso (Pfeffer, 1994a: 
64).
Dada esta situación, el propio Arthur se acerca posteriormente a las mismas tesis uni­
versalistas, al presentar su sistema de control en Arthur (1994), de facto, como un sistema de 
“mejores prácticas” propiamente dicho, más allá de la estricta adhesión del sistema de com­
promiso a la estrategia competitiva de diferenciación, constatable previamente en Arthur 
(1992).
En la tabla 4.7 se ofrece una síntesis de la investigación empírica más relevante en la 
que se contrastan hipótesis contingentes — sin necesariamente aceptarse las mismas.
52 . . . . . .Cuyos pormenores, dada su complejidad, no comentamos, en cualquier caso evitando dispersar la exposición.
Capítulo 4. Las políticas de RR.HH. en los procesos de desarrollo y gestión del conocimiento 257
Tabla 4.7. Síntesis de una selección de investigación empíricai contingente relevante 
acerca de la relación entre prácticas de recursos humanos y resultados organizativos
Porter, 1980 Apoyo total —
Apoyo parcial Govindarajan, 1988 Evaluación por rendimiento 
Sólo diferenciación1 Rechazo
Miles y Snow, 1984 Apoyo total —
Apoyo parcial —
Inconclusión Delery y Doty, 1996 Prácticas universalistas1 Rechazo Rajagopalan, 1997 Incentivos1 Schuler y Jackson, 1987 Apoyo total —
Apoyo parcial —1 Rechazo
Otras tipologías Apoyo total Balkin y Gómez-Mejía, 
1987
Remuneración (incentivos)
Gómez-Mejía, 1992 Remuneración org. vs. mee.
Apoyo parcial
Rechazo
Porter, 1980 Apoyo total —
Apoyo parcial Arthur, 1992 
Govindarajan, 1988 
Youndt et al., 1996
Apoyo sólo a diferenciación 
Apoyo sólo a diferenciación 
Apoyo a costes, parcial a dif.
Rechazo Huselid, 1995
Miles y Snow, 1984 Apoyo total —
Apoyo parcial Bird y Beechler, 1995 Apoyo parcial a buy y make
Rechazo Delery y Doty, 1996 
Sanz y Sabater, 20ü()
Schuler y Jackson, 1987 Apoyo total —
Apoyo parcial MacDuffie, 1995 
Youndt et al., 1996
Apoyo sólo a innovación 
Apoyo sólo a costes y calidac
Rechazo Camelo, Martín, Romero 
y Valle, 2001 53
Otras tipologías Apoyo total —
Apoyo parcial —
Rechazo Camelo, Martín, Romero 
y Valle, 2001 54
Se comprueba fácilmente en dicha tabla, coherentemente con la revisión que venimos 
efectuando en la presente sección, que los resultados de la investigación empírica en la que se 
efectúan contrastes contingentes no son en absoluto concluyentes. Ante esta situación, no pue­
de aceptarse que la relación de contingencia entre estrategia organizativa y prácticas de recur­
sos humanos esté probada empíricamente (Sanz y Sabater, 2000). En este sentido, cabe desta­
car que, en conjunto, las contrastaciones universalistas han tenido más éxito que las contingen­
tes, a pesar de la — aparentemente— mayor sofisticación teórica del segundo enfoque.
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Más allá de la problemática relativa a los resultados inconcluyentes de la investigación 
empírica, el enfoque contingente no está exento de problemas de carácter más general (Wright 
y Sherman, 1999). Identificamos tres tipos de limitaciones relevantes propias de la investiga­
ción contingente: de carácter teórico, de carácter teórico-empírico y de carácter empírico. Co­
mentamos a continuación cuatro limitaciones del primer tipo, dos del segundo y otras tres del 
tercero.
En cuanto a las limitaciones teóricas, la primera es paralela a la limitación básica que 
anteriormente comentábamos con respecto al enfoque universalista. Si en el ámbito universa­
lista no existe consenso acerca de cuáles son, concretamente, las “mejores prácticas” de recur­
sos humanos, en el ámbito contingente no hay acuerdo definitivo sobre cuáles son los factores 
contingentes concretos en general, y  tipologías estratégicas en particular, que deben tenerse 
en consideración (los “mejores factores contingentes” o las “mejores tipologías estratégicas” 
para estudiar la relación entre DRH y resultados). En este sentido, el enfoque contingente no es 
en absoluto un campo homogéneo y podrían definirse distintos subenfoques según los distintos 
criterios contingentes utilizados. Así mismo, análogamente al hecho de que el universalismo es 
en ocasiones internamente contradictorio, también puede discreparse sobre los efectos de una 
misma práctica o sistema de prácticas de recursos humanos en función de un mismo factor o 
conjunto de factores contingentes (las “mejores prácticas” dadas las mismas contingencias).
Ciertamente, la estrategia es el factor contingente más ampliamente utilizado, con una 
fuerte influencia de los modelos clásicos (e.g. Miles y Snow, 1978; Porter, 1980), operativiza- 
dos empíricamente de distintos modos. En cualquier caso, puede considerarse que los actuales 
modelos y medidas de estrategia son deficientes (Wright y Sherman, 1999), más allá de cues­
tiones puramente técnicas (véase más adelante la primera limitación empírica), por la limita­
ciones intrínsecas de las mismas tipologías genéricas de la estrategia, un tanto obsoletas en la 
actualidad, y que no proporcionan un fundamento teórico adecuado para examinar el vínculo 
entre estrategia y DRH en el entorno competitivo actual (Wright y Sherman, 1999). Así, la 
inercia porteriana incita a la realización de estudios intraindustriales más basados en la dinámi­
ca competitiva sectorial que en las intenciones estratégicas basadas en las competencias idio­
sincrásicas de las empresas individuales, conllevando una situación de cierta incoherencia teó­
rica con las corrientes más avanzadas de la dirección estratégica.
La tercera limitación teórica que destacamos como propia del enfoque contingente es 
— en términos de mayor profundidad de las dos anteriores— la frecuentemente exclusiva aten­
ción a la estrategia, que podría suponer una seria limitación de la validez de la investigación 
empírica contingente, dada la diversidad de factores contingentes que pueden influir de modo
53 Aunque no utiliza, como tal, el modelo de Schuler y Jackson (1987), consideramos que la tipología empleada de 
diferenciación en segmentos de alto precio, innovación y eficiencia y mejora de productos, correspondería, a grosso 
modo, a las estrategias de calidad, innovación y costes de Schuler y Jackson (1987), respectivamente.
54 Véase nota anterior.
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relevante en el impacto entre DRH y resultados organizativos (e.g. Barón y Kreps, 1999; Beer 
et al., 1984; Pfeffer, 1994a). En este sentido, Barón y Kreps (1999) no sólo destacan, sino que 
desarrollan con sumo rigor, la necesidad de ajuste entre DRH y los que estos autores denomi­
nan “los cinco factores”, a saber: (1) el contexto social, político, legal y económico, (2) la 
fuerza de trabajo, (3) la cultura organizativa, (4) la estrategia organizativa, y (5) la tecnología 
de producción y la organización del trabajo.
La amplia e interdisciplinar perspectiva de Barón y Kreps (1999) es, a nuestro juicio, 
un excelente ejemplo de una interpretación de la contingencia en sentido genuinamente am­
plio, frente a una definición de la contingencia en términos más restringidos (estrictamente la 
estrategia). Por su parte, en el mismo trabajo clásico de Beer et al. (1984), la estrategia forma 
parte del complejo conjunto de factores situacionales (los otros son las características de la 
fuerza de trabajo, la filosofía de dirección, el mercado de trabajo, los sindicatos, la tecnología 
de las tareas, y los valores y leyes sociales) que, junto con el conjunto de intereses de las dis­
tintas partes interesadas (stakeholders) (accionistas, dirección, grupos de empleados, adminis­
traciones públicas, comunidad y sindicatos) determinan la adecuada elección de políticas de 
DRH, que a su vez determinarán los resultados de recursos humanos (compromiso, competen­
cia, congruencia y rentabilidad coste-beneficio) y, consiguientemente, los resultados a largo 
plazo (bienestar de los individuos, eficacia organizativa y bienestar social).
En este sentido, el modelo de Beer et al. (1984) ofrece un panorama ciertamente com­
plejo, que la mayoría de aproximaciones contingentes simplifican un tanto ingenuamente me­
diante la “hiperracionalización” del papel de la estrategia (cf. Mabey y Salaman, 1995), cuando 
en realidad existe una enorme cantidad de elementos interrelacionados que determinan el mo­
do de plantear e implantar la DRH, así como el impacto de ésta en los resultados organizativos. 
Cabe señalar que, si bien parece de sentido común defender el ajuste de la DRH a la estrategia, 
todavía faltaría, a nuestro juicio, parte de la “verdad” en esta afirmación. Un problema concre­
to ante esta situación es que la contingencia se asume implícitamente en relación a la simple 
formulación de las prácticas de recursos humanos cuando lo que verdaderamente impacta en 
los resultados organizativos es la efectiva implantación de las mismas. Cabría así plantearse 
una interpretación más completa de la contingencia, de modo que ocupe un papel relevante la 
traducción eficaz de la DRH enunciada en DRH fehacientemente implantada (Wright y Sher­
man, 1999) —lo cual, desde luego, implica diseños empíricos de una complejidad mucho ma­
yor a la habitual.
La última limitación teórica que destacamos es mucho más fundamental que las tres 
anteriores, si bien se nutre de modo importante de las dos últimas. Esto es, análogamente a la 
crítica anteriormente efectuada al enfoque universalista —aunque por motivos distintos—, 
también cabría señalar la posibilidad de cierta incoherencia del planteamiento contingente 
tradicional con el enfoque de recursos. Así, más allá de las cuestiones de la elección de tipolo­
gías estratégicas apuntadas en la segunda limitación, los planteamientos contingentes “al uso” 
que dominan la literatura asumen implícitamente que cualesquiera factores considerados son
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“umversalmente” válidos para explicar el impacto de la DRH en los resultados organizativos, 
cayéndose, en definitiva, en la misma trampa que el universalismo —la cual proponemos iden­
tificar como ajuste ingenuo—. Estas reflexiones entran de lleno en el debate acerca de la con­
tingencia idiosincrásica (Becker y Gerhart, 1996; Truss, 2001), entendida como el énfasis en 
la explicación de cualquier impacto sistemático de la DRH en los resultados organizativos a 
partir de la plena incorporación de la misma a la infraestructura de gestión de la empresa, de 
modo que ello ayude a resolver problemas reales de la misma (Becker y Gerhart, 1996). En 
otras palabras, la contingencia idiosincrásica parte de un planteamiento claramente distinto al 
de la contingencia “tradicional” — o, como mínimo, a la mayoritaria aplicación empírica de la 
misma—, en el sentido de que enfatiza la existencia de múltiples y complejas conexiones entre 
muy diversos factores contingentes, lo que haría a cada organización única {ibíd.) en su propia 
e inimitable combinación apropiada de prácticas de recursos humanos (Truss, 2001).
En cuanto a la limitación de carácter teórico-empírico, ésta es relativa a la elevada am­
bigüedad del propio concepto de "ajuste ”, tanto en la aproximación teórica al mismo como en 
su operativización empírica (Wright y Sherman, 1999). En este contexto, es de plena actuali­
dad la absoluta ausencia, en su momento advertida por Wright y McMahan (1992), de una 
teoría consensuada acerca de la mediación de la estrategia en el impacto de la DRH en los 
resultados organizativos. Además, Cappelli y Singh (1992) advertían que todo modelo contin­
gente basado en la estrategia incorpora implícitamente dos asunciones, a saber: (i) una estrate­
gia empresarial concreta requiere un único conjunto de respuestas de los empleados, y (ii) un 
conjunto específico de prácticas de recursos humanos produce un único conjunto de respuestas 
por parte de los empleados. Consiguientemente, sólo serían válidas las hipótesis contingentes 
si a su vez fuesen válidas ambas asunciones implícitas {ibíd., en Wright y Sherman, 1999). En 
este sentido, comprobamos que, incluso en la contingencia estratégica más radical, existe cier­
to grado de universalismo implícito, en cuanto a las suposiciones acerca del tipo de efectos que 
producen determinadas prácticas de recursos humanos así como comportamientos de las per­
sonas. Así mismo, existen múltiples formas de operativizar empíricamente el papel de la estra­
tegia como factor contingente en la relación entre DRH y resultados organizativos (Wright y 
Sherman, 1999). En concreto, Venkatraman (1989) identifica seis tipos concretos de operativi- 
zaciones, esto es, entender el ajuste como: (1) moderación, (2) mediación, (3) cruce {mat- 
ching), (4) gestalts, (5) desviación del perfil, y (6) covarianza. Aunque no entramos en los 
detalles técnicos de cada una de estas opciones, todas ellas han sido utilizadas, de modo hete­
rogéneo, por la investigación contingente. Como resultado, hipótesis enunciadas del mismo 
modo y basadas en los mismos constructos teóricos, no infrecuentemente, se contrastan empí­
ricamente de formas distintas {ibíd., en Wright y Sherman, 1999), con lo que los resultados 
dispares de las contrastaciones contingentes pueden estar influidos en cierta medida por esta 
situación.
La primera de las limitaciones de carácter empírico es la relativa a la forma de medir 
la estrategia empresarial, con frecuencia muy poco rigurosa (Purcell, 1999). Por ejemplo, 
Huselid (1995) atribuye a las empresas de su estudio una u otra estrategia competitiva (costes o
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diferenciación) preguntando directamente a la persona que rellena la encuesta postal que indi­
que el porcentaje de ventas anuales derivado de cada una de tales estrategias. Siguiendo a Pur- 
cell (1999), se observan aquí —y en otras formas de medir las estrategias distintas a la del 
ejemplo pero con defectos de fondo similares—cuatro problemas importantes, a saber:
• La dificultad de que un directivo de recursos humanos (quien responde la encuesta) pueda 
responder fiablemente a dicha pregunta —a lo que se le añade la normalmente escasa dis­
ponibilidad temporal y compromiso personal para tomar la iniciativa de buscar documenta­
ción o contactar a otras personas que pudiesen ayudarle en dicha tarea.
• Dicho tipo de medición de estrategias confunden lo que es la estrategia en sí (intención para 
el futuro) con un resultado medido (consecuencias de acciones pasadas).
• Se asume que todas las empresas tienen estrategias de mercado claras y que éstas son apro­
piadas para sus circunstancias de mercado55.
• Se ignora la complejidad de las empresas diversificadas y multinacionales, donde un/a di­
rector/a de recursos humanos —e incluso un/a director/a de división— tiene un conoci­
miento muy limitado de las actividades de las otras unidades corporativas.
En cualquier caso, cabe destacar la heterogeneidad de formas de medir los mismos 
constructos teóricos —similarmente a cómo antes comentábamos con respecto al ajuste—, de 
modo que, siendo rigurosos, distintos trabajos que pretenden medir el uso de una misma tipo­
logía de estrategias en sus respectivas muestras de empresas, pueden estar realmente evaluando 
aspectos sumamente dispares. Por ejemplo, el acuerdo con una afirmación según el popular 
“método de la frase”, en contraposición al ratio entre las ventas de los productos innovadores 
frente a las ventas de los productos tradicionales, por citar sólo dos posibles formas de operati- 
vizar la tipología estratégica de Miles y Snow (1978, 1984). Volviendo a las estrategias com­
petitivas de Porter (1980), Arthur (1992, 1994), por ejemplo, utiliza un método más sofisticado 
que Huselid (1995), pero en cambio es muy específico de la industria concreta en la que se 
contextúa su estudio (siderurgia acerera) (Purcell, 1999) —con las consiguientes limitaciones a 
la generalizabilidad intersectorial.
La segunda limitación empírica es la cuestión de las variables latentes moderadoras, 
tales como la cultura de la empresa, que pueden intervenir de manera muy importante en la 
relación entre la estrategia y los resultados de la organización (Wright y Sherman, 1999). Por 
ejemplo, las prácticas formales de recursos humanos pueden no llegar a compensar una su­
puesta inconsistencia entre la cultura y la estrategia (ibíd.). En cualquier caso, cabe destacar los 
intentos de minimizar este problema al centrar los estudios en una sola industria con una 
potente macrocultura (e.g. Arthur, 1992), aunque la contrapartida es la de pérdida de capacidad
55 Esto enlaza con la limitación teórica anteriormente comentada acerca de centrarse en la contingencia entre recur­
sos humanos y estrategia, asumiendo despreocupadamente que esta última es apropiada para el contexto en el que 
opera la empresa.
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tente macrocultura (e.g. Arthur, 1992), aunque la contrapartida es la de pérdida de capacidad 
generalizadora (Wright y Sherman, 1999) 56.
La tercera y última limitación empírica que comentamos es la posible covarianza de 
variables independientes {ibíd.). Esto es, las dos grandes variables —o grupos de variables— 
independientes (estrategia y prácticas de recursos humanos) pueden estar interrelacionadas si 
las mismas tienen un antecedente común que, precisamente, potenció su desarrollo simultáneo 
e interdependiente; por ejemplo, a partir de la valoración del entorno por parte del líder de la 
empresa (Keats y Hitt, 1988, en Wright y Sherman, 1999). En este sentido, los mismos estu­
dios de Arthur (1994) y de Huselid (1995) hallaron covarianza entre prácticas de recursos 
humanos y estrategia (Wright y Sherman, 1999) —no casualmente, a nuestro juicio, conclu­
yendo dichas investigaciones en el apoyo en última instancia de posiciones universalistas—. 
La covarianza de variables independientes origina problemas de multicolinealidad (Paetzold, 
1992, en Wright y Sherman, 1999), lo que a su vez puede resultar en coeficientes difíciles o 
imposibles de interpretar e incluso puede impedir la detección de una supuesta relación signifi­
cativa entre prácticas de recursos humanos y resultados’organizativos ( Barón y Kenny, 1986, 
en Wright y Sherman, 1999).
4.1.4. El impacto de las políticas de recursos humanos en los 
resultados organizativos (11): principales limitaciones comunes 
a los ámbitos universalista y contingente
Más allá de la problemática directamente derivada de los resultados del conjunto de la 
investigación empírica alrededor de la conexión entre DRH y resultados organizativos, surgen, 
desde distintos puntos de vista y con objetivos variados, multitud de observaciones de diversa 
índole que pretenden llamar la atención a la comunidad científica acerca de la enorme comple­
jidad y dificultad de la investigación empírica en el área que nos ocupa. Aun sin ánimo de ex- 
haustividad, estimamos imprescindible un repaso de dichas puntualizaciones, con el objeto de 
adquirir una visión más amplia del estado de la cuestión y así orientar más adecuadamente 
nuestra investigación, teniendo especialmente en cuenta las características de la pregunta gene­
ral de investigación que nos planteábamos en la introducción, con las implicaciones metodoló­
gicas que ello conlleva.
Las distintas limitaciones atribuibles con exclusividad, bien al ámbito universalista, 
bien al ámbito contingente, ya se han apuntado en las respectivas secciones del anterior sub- 
epígrafe. A continuación, en respectivas secciones, señalamos las limitaciones que afectan 
simultáneamente al conjunto de la investigación empírica cuantitativa en DRH, tanto univer-
56 Nótese que, de nuevo, esta cuestión se relaciona con la limitación más general de centrarse en la contingencia 
estrictamente estratégica, infravalorando la influencia de otros posibles factores contingentes.
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salistacomo contingente. Con el objeto de ofrecer una exposición más ordenada y sistemática, 
clasificamos las limitaciones en cuatro categorías, a saber, limitaciones de carácter: (1) teórico, 
(2) teórico-empírico, (3) empírico, y (4) metodológico, en función de que afecten principal­
mente —aunque no exclusivamente— a los distintos ámbitos en cuestión. Las primeras tres 
categorías ya se han utilizado en el subepígrafe anterior, pero la cuarta merece una breve acla­
ración.
A efectos instrumentales —siendo perfectamente conscientes del cuestionable rigor 
terminológico de la propuesta—, etiquetamos como metodológicas a aquellas limitaciones que 
se fundamentan en problemas intrínsecos de la elección metodológica — en este caso los méto­
dos cuantitativos, o más concretamente la encuesta postal—, independientemente del rigor 
empleado en los procedimientos empíricos dentro del ámbito metodológico elegido. Por ejem­
plo, la falta de validez de constructo en un ítem determinado de una encuesta sería —según 
nuestra propuesta— una limitación empírica, en el sentido de que no cuestiona la validez gene­
ral del método estadístico, y podría resolverse replicando el estudio con correcciones puramen­
te técnicas —aunque no necesariamente sea ésta una tarea sencilla, con frecuencia se trata de 
un problema ciertamente complejo— . En cambio, la incapacidad para explicar los mecanismos 
concre:os explicativos de la correlación entre dos variables sería una limitación genuinamente 
metodológica, en el sentido de que sería necesario utilizar otros métodos —cualitativos en este 
caso— para poder superar la limitación en cuestión 57 —que ni siquiera la superación de las 
más rigurosas pruebas de validez interna y externa pueden garantizar58. En síntesis, las limita­
ciones empíricas se localizarían en el ámbito de un determinado método de recogida de infor­
mador, (e.g. encuesta postal) o —más ampliamente— de una determinada estrategia general 
de investigación (e.g. estudio sectorial), mientras que las limitaciones metodológicas tendrían 
tambiéi en consideración otros posibles métodos (e.g. entrevistas, estudio de informes, obser­
vación) o estrategias (e.g. estudios de casos) — siguiendo la propuesta de Denzin y Lincoln 
(1998) acerca de la distinción entre métodos recogida de información y estrategias generales 
de investigación.
Adicionalmente a los cuatro grandes grupos de limitaciones mencionados, cabría seña­
lar un último tipo de limitaciones, que podríamos denominar de carácter filosófico- 
paradipnático. Esto es, observaciones referidas a las cuestiones de un ámbito más profundo y 
a la v e  general que el de los métodos de recogida de información o estrategias de investiga­
ción, e;to es, al de los marcos de referencia y asunciones implícitas fundamentales que marcan 
—a veses inconscientemente y con fuertes connotaciones ético-político-sociales— el mismo
57 Esto <s, atendiendo rigurosamente a la etimología del vocablo “metodología” (estudio de métodos), entendemos 
que unalimitación metodológica es, precisamente, una limitación fundamentada en el planteamiento de una preocu­
pación p r  parte del sujeto que ejerce la crítica de la investigación objeto de análisis, desde un marco de referencia 
distinto//o más amplio que el del método elegido por el investigador cuyo trabajo es objeto de crítica.
58 Anákgamente a, por ejemplo, la limitación metodológica propia de la investigación cualitativa consistente en la 
incapaciiad de generalización estadística de los resultados.
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carácter y objetivos de la investigación. Aludiendo de nuevo a la propuesta de sistematización 
metodológica de Denzin y Lincoln (1998), nos referiríamos aquí a la crítica desde posiciones 
externas —o híbridas o eclécticas, en definitiva más amplias— a la del paradigma interpreta­
tivo utilizado en la investigación objeto de crítica —en este caso el positivismo— . Con objeto 
de no dispersar la atención, no vamos a profundizar en este tipo de cuestiones, sin perjuicio de f  
que retomemos este tema en el próximo capítulo.
4.I.4 .I. Limitaciones de carácter teórico
En cuanto a limitaciones teóricas comunes a los ámbitos universalista y contingente, 
estimamos oportuno agruparlas bajo cinco denominaciones: (1) elección de prácticas de recur­
sos humanos, (2) elección de tipos de resultados organizativos, (3) diferencia entre retórica y  
práctica, (4) división funcional de la DRH como punto de partida, y (5) cuestionable compati­
bilidad entre el enfoque de recursos y  el énfasis en políticas formales de recursos humanos.
A) Elección de las prácticas de recursos humanos
La elección de las prácticas concretas a incluir en un estudio que relacione la DRH con 
los resultados organizativos es sumamente heterogénea (Legge, 2001), cuestión que afecta 
tanto a la elección de prácticas individuales como a sistemas de prácticas y, en ambos casos, 
tanto con enfoques universalistas como contingentes. Esta cuestión, dadas las implicaciones 
particulares para estos dos últimos ámbitos, ya se ha destacado anteriormente en las respecti­
vas secciones (4.1.3.1 y 4.1.3.2).
En cualquier caso, enfatizamos ahora los problemas de validez colectiva de la investi­
gación cuando se pretende justificar un determinado tipo de impacto de la DRH en los resulta­
dos organizativos si se mezclan, como fundamento del razonamiento, estudios que han utiliza­
do distintas construcciones teóricas de la DRH (Becker y Gerhart, 1996). Por poner un ejemplo 
extremo (ficticio) pero ilustrativo, no es infrecuente encontrar afirmaciones del tipo “la DRH 
impacta de modo importante en los resultados organizativos” y a continuación citar conjunta­
mente, pongamos por caso: un estudio universalista con sistemas de prácticas (e.g. Huselid, 
1995), un estudio universalista con una práctica concreta (e.g. Pfeffer y Laugton, 1993), un 
estudio contingente con sistemas de prácticas (e.g. Arthur, 1992) y un estudio contingente con 
una práctica concreta (e.g. Balkin y Gómez-Mejía, 1987).
Por supuesto, la afirmación genérica mencionada sí que se apoyaría por los distintos 
estudios. No obstante, el problema estribaría en que, precisamente, las conclusiones de dichos 
estudios pueden ser en ocasiones contradictorias y, en cualquier caso, atendiendo al rigor cien­
tífico, debería enfatizarse oportunamente la elevada heterogeneidad de las distintas investiga­
ciones citadas. No obstante, aun reconociendo el importante impacto de la DRH en los resulta-
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dos organizativos —que nosotros admitimos— , la revisión del conjunto de la investigación 
empírica no nos permite avanzar mucho más allá de dicha afirmación en extremo genérica.
B) Elección de los tipos de resultados organizativos
En cuanto a los resultados organizativos a considerar, el problema es análogo al ante­
riormente comentado en relación con las prácticas, añadiendo todavía mayor complejidad a la 
cuestión (Bonache, 2000, Truss, 2001). Por ejemplo, imaginemos que dos estudios tratan de 
averiguar el impacto de la misma práctica (e.g. reparto de beneficios por mérito individual) 
sobre los resultados, pero cada estudio utiliza un tipo distinto de resultados (e.g. uno producti­
vidad y otro cifra de ventas por empleado). En primer lugar, cada estudio aporta evidencia del 
impacto en el tipo concreto de resultados medidos. En segundo lugar, cabe la posibilidad de 
que sendos contrastes arrojan resultados contradictorios.
En cualquier caso, muy pocos estudios combinan distintos tipos de resultados (Bona­
che, 2000; Wright y Gardner, 2000, en Legge, 2001), con lo que difícilmente pueden superarse 
los problemas apuntados, y además se obstaculiza el análisis de las posibles relaciones entre 
distintos tipos de resultados, aspecto sumamente infravalorado en la literatura. Así mismo, el 
mayoritario énfasis en el área financiera —sin cuestionar su relevancia— puede resultar insu­
ficiente para explicar la evolución dinámica y a medio plazo de la organización. Por ejemplo, 
en un estudio transversal típico, podría darse el caso extremo de que una empresa determinada 
destacase en resultados financieros precisamente como consecuencia de un recorte radical en 
el presupuesto de recursos humanos. Si sólo se tiene en cuenta la cifra de beneficios, se corre 
el riesgo de extraer conclusiones erróneas acerca del nivel de, digamos, “excelencia” de la 
organización. En el contexto de la dirección estratégica actual, los resultados no pueden equi­
valer a una imagen estática de la situación de la “caja” en un momento determinado, sino que 
debe prestarse atención, coherentemente con el enfoque de recursos, a la capacidad del conjun­
to de la empresa para sostener en el tiempo una saneada situación financiera, propósito que 
precisamente puede entrar en colisión con objetivos de mejora financiera a muy corto plazo. 
Tal como plantea Truss (2001), esta consideración de los resultados es más coherente con el 
planteamiento amplio del balanced scorecard de Kaplan y Norton59 (1992,1993,1996, 1997), 
que podría ser una interesante guía para lograr un consenso acerca de la construcción teórica 
de los resultados en la investigación empírica que nos ocupa —idea que desafortunadamente 
no se ve reflejada en la misma, en parte comprensiblemente dada la gran complejidad empírica 
que conlleva.
59 Véase subsección 3.2.2.2-A.
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C) Diferencia entre retórica y  práctica
Cabe destacar el escaso rigor con el que se suele afrontar la diferencia entre retórica y 
práctica en DRH (Truss, 2001; Wright y Sherman, 1999). Esto es, la divergencia, en absoluto 
infrecuente, entre los enunciados formales de las distintas políticas de recursos humanos (e.g. 
por parte del director de personal que rellena un cuestionario) y las prácticas efectivamente 
llevadas a cabo. Ésta es una problemática de gran complejidad, ya que, al margen de las cues­
tiones más superficiales de las limitaciones en cuanto a la fiabilidad de las afirmaciones del — 
normalmente único—  informante (Truss, 2001), afecta a la misma definición de la DRH, que 
—en un sentido amplio— incluiría tanto la estrategia de recursos humanos pretendida como 
las prácticas y sistemas de recursos humanos efectivamente desarrollados (Dyer, 1985; Truss y 
Gratton, 1994, en Wright y Sherman, 1999). A pesar de que el sentido común —y por supuesto 
el rigor científico— llama a tener en cuenta estas consideraciones, desafortunadamente la lite­
ratura empírica raramente las controla apropiadamente, con lo que la validez de dichos estu­
dios puede verse mermada de modo importante (Truss, 2001). Ésta es una limitación teórica en 
la medida en que se trata de un problema en los mismos fundamentos de partida. La mayoría 
de la investigación empírica asume implícitamente que la “realidad” acerca de la práctica efec­
tiva en recursos humanos es perfectamente equivalente a las manifestaciones de un único in­
formante de elevado nivel jerárquico. Valoramos dicha asunción como científicamente muy 
débil (Purcell, 1999), irresoluble incluso a través de los más sofisticados controles estadísticos, 
y que sólo puede subsanarse —si honestamente se desea hacerlo— reconociendo que dicha 
asunción de partida es errónea. En este sentido, Truss (2001) es muy explícita en la solución a 
este problema: si de verdad se quiere conocer el estado efectivo de aplicación de las prácticas 
de recursos humanos, sólo cabe preguntar a las personas directamente receptoras de las mis­
mas.
Así, la misma Truss (2001) pone en práctica este extremo y lleva a cabo una investiga­
ción relativamente innovadora en DRH. En ésta, los métodos cuantitativos se utilizan para 
contrastar empíricamente, entre una muestra estadísticamente representativa de la población de 
empleados de una empresa seleccionada, hipótesis relativas al ajuste entre las propias expe­
riencias manifestadas por los empleados y cada una de las prácticas de recursos humanos 
enunciadas por el director de personal como representativas de la política de la empresa en 
dicho ámbito. No sorprendentemente, los resultados difieren en gran medida de los que se 
habrían obtenido si se hubiesen considerado únicamente las respuestas del directivo, como 
ocurriría con un cuestionario postal tradicional —al margen de que con éste las áreas de interés 
ya están delimitadas a priori por el investigador (aunque esto es una limitación metodológica 
de la que hablaremos más adelante).
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D) División funcional de la DRH como punto de partida
El habitual énfasis en la subdivisión funcional de la DRH como punto de partida para 
la generación de ítemes y variables que permitan desarrollar las oportunas contrastaciones 
puede ponerse en cuestión (Purcell, 1999; Ulrich, 1998a). Esto es, el impacto de la DRH en los 
resultados organizativos podría requerir explicaciones distintas a las tradicionalmente centra­
das en las clásicas áreas de recursos humanos (e.g. selección, formación, retribución, etc.). En 
otras palabras, habría que buscar marcos de referencia alternativos al discurso “racional- 
fimcionalista” compartido por universalismo y contingencia. Esta limitación ofrece en realidad 
un amplio paraguas bajo el cual pueden cobijarse multitud de críticas de diverso carácter.
Por ejemplo, Purcell (1999) señala que, a partir de las observaciones de Boxall (1992) 
— en el ámbito de la anteriormente mencionada contingencia idiosincrásica— acerca de la 
imposibilidad modelar todas las variables contingentes y la dificultad de mostrar sus interco­
nexiones así como los mecanismos de impactos entre variables, “necesitamos ser mucho más 
sensibles a procesos de cambio organizativo y evitar quedamos atrapados en la lógica de la 
elección racional” (Purcell, 1999: 37). Estas ideas son consistentes con la noción de ajuste 
sostenible que introducen Wright y Snell (1998), de modo que la clave de la DERH no debería 
radicar en la concepción tradicional estática de ajuste, por definición incompatible con la idea 
de flexibilidad, sino en una concepción de ajuste centrada precisamente en la consecución de la 
flexibilidad organizativa “permanente” (ibíd.), acorde al énfasis de la DERH en “el desarrollo 
de la capacidad organizativa para adaptarse a contingencias cambiantes del entorno” (Snell, 
Youndt y Wright, 1996; en Wright y Snell, 1998: 756) 60.
Coherentemente con estos planteamientos se manifiestan Becker y Gerhart (1996: 789) 
cuando afirman que “uno de los elementos de un sistema de recursos humanos de alto rendi­
miento, bajo circunstancias cambiantes, debe ser la flexibilidad”. Así mismo, aunque estamos 
refiriéndonos especialmente al ámbito contingente, la falta de atención a la flexibilidad del 
sistema de recursos humanos también atañe al universalismo, dada la intrínseca incompatibili­
dad entre el cambio y cualquier sistema constituido por elementos constantes. En cualquier 
caso, dicha crítica podría verse atenuada por la inclusión, en el sistema de recursos humanos, 
de prácticas definidas en sí mismas como flexibles (e.g. remuneración variable), que supues­
tamente podrían compensar otras prácticas que incrementan la rigidez organizativa (e.g. segu­
ridad en el empleo).
Otra perspectiva acerca de las limitaciones de una visión estrictamente funcional de la 
DRH es la planteada por Ulrich (1998a). Este autor plantea que un enfoque genuinamente es­
60 Estimamos que estas reflexiones ayudan a ofrecer una visión de la contingencia perfectamente compatible con el 
enfoque de recursos, contribuyendo así a la superación de la limitación apuntada al respecto en el subepígrafe ante­
rior (de sistemas de recursos humanos “universalmente contingentes” con estrategias rígidas, se pasa a capacidades 
idiosincrásicas contingentes con la flexibilidad organizativa).
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tratégico de la DRH es incompatible con una implementación basada en las actividades tradi­
cionales. Esto es, la DRH debe centrarse en contribuir al aumento del valor de la empresa para 
sus stakeholders {ibíd.). En este sentido, Ulrich (1998a) señala que el papel de los profesiona­
les de recursos humanos debería ser esencial en su calidad de, por ejemplo, socios plenos en el 
desarrollo de la estrategia {cf. definición de DERH de Miner y Crane, 1995), líderes entre el 
conjunto de empleados, o agentes clave del cambio continuo. Cabe destacar la coincidencia de 
Ulrich (1998a) con — entre otros— Mabey y Salaman (1995) o Purcell (1999) acerca del papel 
clave de la DRH en el cambio organizativo, aspecto claramente transfiincional (en cuanto a las 
áreas tradicionales de la DRH). Así mismo, estas ideas refuerzan nuestra concepción de la 
DERH —manifestada anteriormente— como una actividad indisolublemente vinculada a la 
estrategia, pero no como simple retórica, sino desde una perspectiva genuinamente estratégica. 
Esto es, sin que, por definición, si es que, de verdad, pudiese evaluarse la existencia de un efi­
caz desarrollo de la DERH, cupiese la posibilidad de plantearse si la misma se ajusta a la estra­
tegia —interrogante que implícitamente asume que la estrategia es una variable exógena a la 
DRH, que “viene dada”, con lo que se resquebraja la misma esencia del planteamiento 
estratégico de la DRH.
E) Cuestionable compatibilidad entre el enfoque de recursos y  el énfasis en políticas 
formales de recursos humanos
Fundamentamos esta limitación a partir de la corriente de la DRH que más genuina y 
rigurosamente se apoya en el enfoque de recursos —más allá de socorridas alusiones superfi­
ciales— como instrumento de defensa del planteamiento estratégico de aquélla (e.g. Kamoche, 
1994, 1996; Lado y Wilson, 1994; Mueller, 1996). Análogamente a la limitación anterior, aun­
que por distintos motivos, universalismo y contingencia compartirían en este contexto unas 
mismas asunciones subyacentes. La idea de fondo aquí es que, en general, “los activos estraté­
gicos verdaderamente valiosos difícilmente van a resultar de políticas de la alta dirección” 
(Mueller, 1996: 757), de modo que, en particular, las políticas formales de recursos humanos 
no pueden constituir el eje de atención —principal, al menos— de la investigación en DERH. 
Aspectos como la “arquitectura social”, la cooperación espontánea y la dinámica del conoci­
miento tácito pueden ser cruciales para desarrollar el valor estratégico de las personas, en la 
medida en que su reducida visibilidad los hace más resistentes a la imitación {ibíd.). Identifi­
camos esta limitación como racionalidad ingenua.
4.I.4.2. Limitaciones de carácter teórico-empírico
Identificamos seis limitaciones genéricas pertenecientes al segundo grupo, esto es, con 
implicaciones tanto teóricas como empíricas. Son las siguientes: (1) el nivel de análisis de las 
prácticas de recursos humanos, (2) la relación causal entre prácticas de recursos humanos y  
resultados organizativos, (3) la unidad de análisis de las prácticas de recursos humanos, (4) la
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infravaloración del papel de la organización informal, (5) la elección de los empleados afec­
tados por los distintos sistemas de recursos humanos, y (6) la infravaloración del papel de los 
trabajadores temporales. Dada su especial relevancia, dedicamos a las dos primeras limitacio­
nes sendas subsecciones, agrupando el resto en una tercera subsección.
A) E l nivel de análisis de las prácticas de recursos humanos
Cabe destacar el escaso rigor con el que en la literatura especializada se ha abordado la 
especificación más genérica u operativa de las distintas prácticas de recursos humanos consi­
deradas. En este sentido, apuntamos la gran heterogeneidad existente al respecto. Por ejemplo 
(véase tabla 4.2, pág. 244), en cuanto al ámbito de la participación, la práctica consistente en 
“programas de participación formal” (Arthur, 1994) —aun siendo más específica que la simple
i
defensa de la “participación”, sin más— es mucho más amplia y genérica que la “participación 
de los empleados en la propiedad” (Pfeffer, 1994a) —una operativización concreta, entre otras 
muchas posibles, de la política de la participación—. Análogamente, en el área de formación, 
la “formación en resolución de problemas en grupo” que propone Arthur (1994) se situaría a 
un nivel más específico que la simple y ambigua “formación” de Huselid (1995).
Así mismo, también cabe destacar que, individualmente, distintos autores mezclan 
ámbitos de recursos humanos en los que proponen prácticas muy concretas con otros en los 
que plantean cuestiones muy amplias. Por ejemplo (véase tabla 4.2), puede destacarse el 
distinto tratamiento que Arthur (1994) otorga a la participación (más amplio) frente a la 
| formación (más específico) anteriormente visto. También son ilustrativas en este sentido las 
I diferencias con que Huselid (1995) aborda los ámbitos de formación o evaluación del 
rendimiento (más ampliamente) frente a los de selección o participación (más concretamente). 
Especificando dentro de estos dos últimos contextos (formación y participación), Huselid 
(1995) hace referencia, respectivamente, de un lado, a pruebas psicotécnicas de selección — 
una herramienta concreta de selección— y, de otro lado, a programas formales de 
compartición de información, cuestionarios de clima laboral, programas de calidad de vida 
j  laboral, círculos de calidad y equipos de participación entre dirección y trabajadores —todas 
I ellas prácticas específicas dentro del amplio ámbito de la participación—.
En relación con estas cuestiones, Becker y Gerhart (1996) identifican tres niveles dis­
tintos de conceptos de recursos humanos (véase tabla 4.8). En primer lugar, en un nivel más 
genérico, cabría considerar la arquitectura del sistema, esto es, los distintos principios-guía 
que determinan la orientación general del sistema de recursos humanos. En segundo lugar, las 
alternativas políticas, esto es, las combinaciones de políticas de recursos humanos como desa­
rrollo específico de la arquitectura del sistema. En tercer lugar, los procesos prácticos, esto es, 
las prácticas concretas de recursos humanos, en su calidad de implementaciones operativas de 
las distintas políticas del nivel anterior. Como consecuencia, el nivel de la arquitectura del 
sistema es el relativamente más universal, precisamente por su ambigüedad operativa. Por
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poner un ejemplo intencionadamente extremo, bajo un supuesto principio-guía enunciado co­
mo “política estratégica de selección del personal”, cabrían alternativas políticas tanto en el 
sentido la preferencia por la contratación externa como de sistemas de promoción interna. Co­
herentemente, es a medida que se desciende en los niveles de operatividad cuando las distintas 
opciones adquieren un carácter más nítidamente contingente.
Tabla 4.8. Implicaciones de las “mejores prácticas” para la estructura 
y los efectos del sistema de recursos humanos
Arquitectura del sistema: principios-guía El rendimiento del empleado se valora Generalizable o universal
Alternativas políticas: Mezcla de políticas 
consistentes con la arquitectura y 
apropiadamente alineadas interna y 
externamente
Mezcla de evaluaciones de 
rendimiento, remuneración por 
incentivos, promociones
Contingente en sistemas 
apropiados y específicos 
para la empresa
Procesos prácticos: Mejor implantación y 
técnica operativa dadas decisiones 
apropiadas al nivel arquitectónico
Evaluación del rendimiento de 360 
grados
Compensación basada en incentivos 
grupales
Contingente en alternativas 
políticas particulares
- Fuente: adaptado de Becker y Gerhart (1996: 786; traducción propia).
Una adaptación de la propuesta de tres niveles de conceptos de recursos humanos de 
Becker y Gerhart (1996) es la ampliación de Bonache (2000) a cuatro niveles de prácticas de 
recursos humanos, a saber, principios-giiía , p o líticas a lterna tivas , criterios a lternativos  y p ro ­
ceso de im plem entación  (véase tabla 4.9).
Tabla 4.9. Nivel de generalidad de las prácticas de recursos humanos
j  kiiu im». -spigí ft jf jg .
Principios-guía Salario por rendimiento Universal
Políticas alternativas Bonus
Mérito
Planes de opción de acciones 
Reparto de ganancias 
Reparto de beneficios
Contingente





Proceso de implementación Evaluación de 360 grados 
Medidas objetivas
Contingente
- Fuente: adaptado de Bonache (2000).
En el nivel de principios-guía, Bonache (2000) opta por una orientación más específi­
ca, de modo que — según nuestro punto de vista— se evite caer en el absurdo tautológico de 
defender la universalidad de prácticas que no son más que puros y simples axiomas del conjun­
to de la perspectiva estratégica de DRH, tales como — ofreciendo un ejemplo un tanto caricatu­
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resco—  un “sistema de retribución adecuado y eficaz” 61. En este sentido, Bonache (2000) 
ofrece como ejemplo de principio-guía el “salario por rendimiento”, práctica desde luego no 
axiomática pero sí, en cambio, compartida por la mayoría de la literatura universalista. Cohe- 
rent emente, las políticas tienen en Bonache (2000) un nivel mayor de especificidad que en 
Becker y Gerhart (1996) y, así mismo, el proceso práctico de estos últimos autores se subdivi- 
de — muy apropiadamente a nuestro entender— entre los criterios alternativos para el desarro­
llo de las políticas y el proceso concreto de implantación, el nivel más específico y operativo 
de toda la jerarquía. Cabe destacar, en este sentido, que a medida que se disminuye la generali­
dad, las prácticas se multiplican a modo de ramificaciones tipo “árbol de decisión”. Esto es, en 
el ejemplo de la tabla 4.9, cada uno de los criterios alternativos (cuatro) podría aplicarse a cada 
una de las políticas alternativas (cinco), con lo que los criterios alternativos representan un 
total de veinte prácticas efectivas de recursos humanos —según el ejemplo en cuestión—. En 
consecuencia, serían cuarenta los posibles procesos alternativos de implementación del salario 
por rendimiento —sin tener en cuenta otras posibilidades de políticas, criterios y procesos no 
expuestas en el ejemplo de la tabla 4.9—, todos ellos derivados de lo que se suele considerar 
en la literatura como una única práctica (e.g. Huselid, 1995; Kochan y Osterman, 1994; Pfef- 
fer, 1994a; Sanz y Sabater, 2000).
Estas consideraciones contribuyen, pues, a la identificación de importantes lagunas 
teóricas fundamentales del enfoque universalista. Una supuesta “misma práctica” que impacta 
positivamente en los resultados de distintas organizaciones, muy probablemente no pueda con­
siderarse como la misma práctica a un nivel más específico. De este modo, cabe la posibilidad 
de atribuir el impacto positivo en los resultados a una especificación de la práctica genérica 
común de forma contingente a las características idiosincrásicas de cada organización 62. 
Wright y Sherman (1999) ilustran eficazmente esta cuestión mediante el ejemplo de un supues­
to estudio empírico en el que, tratando de contrastar la mediación de las estrategias competiti­
vas en el efecto del uso de incentivos en los resultados organizativos, se concluya que existe 
una correlación positiva independientemente de la estrategia competitiva (situación represen­
tada en la gráfica A de la figura 4.1). Esto es, se aceptan las hipótesis universalistas y se recha­
zan las contingentes. Por otra parte, supongamos que el estudio empírico se refina utilizando 
un nivel más específico de la práctica en cuestión, esto es, la identificación de dos criterios 
alternativos de aplicación de incentivos, a saber, reducción de costes e innovación. Como re­
sultado, se constata una correlación entre los resultados organizativos y, bien el uso de incenti­
61 En este sentido, afmnaciones cuasi-axiomáticas se hallan implícitas en algunas de las “mejores prácticas” exis­
tentes en la literatura, en cuanto a que, desde el más puro sentido común, ofrecen pocas dudas acerca de su validez 
universal. Por ejemplo, la propuesta de “[fomento de] un clima de cooperación y confianza” de Kochan y Osterman 
(1994) (véase figura 4.2). ¿Quién no va a negar que, ceteris paribus, un clima de cooperación y confianza muy 
probablemente tiene un impacto positivo en los resultados organizativos?
62 No obstante, debemos puntualizar que no todo es tan “blanco o negro”. En este sentido, el mismo Pfeffer 
(1994a), “gurú” del universalismo, advierte que las “mejores prácticas” tienen un carácter relativamente genérico, 
mientras que la implementación de las mismas debe ser en cualquier caso necesariamente contingente en el contexto 
idiosincrásico de cada organización.
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vos basados en la reducción de costes para las empresas que utilizan una estrategia de costes, 
bien el uso de incentivos basados en la innovación para las empresas que utilizan una estrate­
gia de diferenciación (situación representada en la gráfica B de la figura 4.1). Consiguiente­
mente, en este segundo supuesto sí que se aceptan las hipótesis contingentes, al tiempo que 
también se aceptan las hipótesis universalistas para un nivel más genérico (uso de incentivos) 
pero se rechazan para el nivel más específico (incentivos por reducción de costes vs. por inno­
vación).




















Criterio al cual se 
vinculan los incentivos
Estrategia de costes 
Estrategia de diferenciación
- Fuente: adaptado de W right y Sherman (1999: 67; traducción propia).
Como consecuencia de todas estas consideraciones, cabe apuntar que la delimitación 
entre enfoque contingente y enfoque universalista no es tan nítida como podría parecer desde 
una aproximación superficial a la cuestión. Es más, la misma oportunidad del discurso univer­
salismo vs. contingencia puede cuestionarse dada la gran borrosidad del mismo si se tienen en 
consideración, de modo riguroso, las cuestiones del nivel de generalidad o especificidad en la 
definición de las prácticas de recursos humanos. De hecho, a partir del patrón de la ilustración 
citada de Wright y Sherman (1999) sospechamos que los resultados serían muy dispares en 
función del área o principio-guía en cuestión.
Esto es, la problemática resulta todavía más compleja dados los probables desequili­
brios entre distintas prácticas genéricas en cuanto a los respectivos “límites” entre universalis­
mo y contingencia en el descenso jerárquico desde la generalidad hacia la especificidad. Para 
añadir mayor complejidad a la cuestión, es de esperar que los mencionados “límites” entre 
universalismo y contingencia también varíen, en este caso para una misma práctica genérica, 
en función de las distintas políticas, criterios o procesos de implementación concretos que sir­
van de fundamento para las hipótesis contingentes. Por otra parte, aplicando estas observado-
Capitulo 4. Las políticas de RR.HH. en los procesos de desarrollo y gestión del conocimiento 273
nes más directamente al enfoque contingente, también en estudios empíricos realizados en su 
seno no es infrecuente la apreciación de falta de rigor en las cuestiones del nivel de generali­
dad-especificidad de las prácticas de recursos humanos. Por ejemplo, según el modelo del sis­
tema de mercado vs. externo, popularizado por Miles y Snow (1984), la retribución se aborda 
de un modo un tanto simplista, asociando dicotómicamente el uso de incentivos al sistema de 
mercado y la no utilización de los mismos al sistema interno. Precisamente, el uso de incenti­
vos se defiende desde posiciones universalistas como una práctica que impulsa el desarrollo 
interno de los empleados (e.g. Pfeffer, 1994a,b).
B) La relación de causalidad
La gran mayoría de la investigación empírica asume que las correlaciones estadística­
mente significativas entre prácticas de recursos humanos y resultados organizativos se deben al 
impacto de las primeras sobre los segundos. No obstante, dada su debilidad, resulta oportuno el 
cuestionamiento de esta asunción (Becker y Gerhart, 1996; Bonache, 2000; Gerhart, 1999; 
Legge, 2001; Mueller, 1996; Purcell, 1999). Un ejemplo muy ilustrativo, que tomamos de 
Becker y Gerhart (1996: 793), es una supuestamente estrecha relación entre el reparto de bene­
ficios (práctica de recursos humanos) y la obtención de elevados beneficios (indicador de re­
sultados organizativos). Asumiendo que esté empíricamente demostrada la correlación entre 
ambas variables, la causalidad puede interpretarse de dos maneras: (i) el reparto de beneficios 
provoca mayores beneficios, o (ii) las empresas con mayores beneficios son más proclives a 
repartirlos entre sus empleados {ibíd.). Por su parte, Hendry y Pettigrew (1988: 41) advierten 
de la adopción de “visiones simplistas de que la formación conlleva mejores resultados organi­
zativos” (en Mueller, 1996: 763), dado que “es más probable que la empresas con mayor éxito 
incrementarán bajo ciertas condiciones su presupuesto de formación” (Mueller, 1996: 763). 
Así, en términos más generales, parece razonable suponer, que, precisamente, una mayor dis­
ponibilidad financiera puede animar a las empresas a adoptar una estrategia decidida de inver­
sión en el factor humano (Bonache, 2000), coherentemente con la afirmación de Capelli y 
Singh (1992: 170) de que “las empresas a las que les va mejor tienen más recursos para una 
mejor planificación de cara al futuro” (en Mueller, 1996: 763).
Así mismo, la mayoría de estudios empíricos se limitan a efectuar estudios transversa­
les, y los autores de los mismos no tienen más remedio que humildemente reconocer la fuerte 
limitación intrínseca a esta técnica (e.g. Arthur, 1994; Delery y Doty, 1996). En este sentido, 
aproximaciones longitudinales podrían ayudar a paliar, al menos parcialmente, esta limitación 
(Huselid y Becker, 1996), en cualquier caso muy poco utilizadas por la investigación empírica 
{ibíd.). Sin embargo, el impacto de la DRH en los resultados organizativos puede manifestarse 
con tanta dilación temporal que difícilmente estudios longitudinales basados en plazos de po­
cos años pueden reflejar con rigor científico dicho impacto. Así mismo, la longitudinalidad 
puede ser un arma de doble filo: de un lado ayuda a refinar el sentido de la causalidad, pero de 
otro lado aumenta la probabilidad de que elementos externos (e.g. una fusión o escisión, una
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reestructuración interna, una innovación radical, un punto de inflexión en la evolución del 
sector, etc.) contaminen los resultados.
Otro argumento complementario en cuanto a las dudas en la causalidad es la denomi­
nada teoría de la atribución, especialmente derivada del procedimiento generalizado de que un 
mismo informador responda acerca de las supuestas causas y consecuencias (asunciones del 
investigador fáciles de intuir por la persona encuestada), en el caso que nos ocupa, las prácticas 
de recursos humanos y los resultados organizativos respectivamente (Gerhart, 1999). En otras 
palabras, la causalidad no viene determinada por la relación auténtica, sino por las teorías im­
plícitas de la persona encuestada, problema que se agrava cuando el informante es un alto di­
rectivo alejado de la práctica real en DRH, lo que le puede llevar a inferir que, lógicamente, 
unos buenos resultados deben ser consecuencia de un conjunto de “mejores prácticas” (Bona­
che, 2000). Según la teoría de la atribución, “las personas hacen diferentes atribuciones causa­
les sobre su rendimiento, dependiendo de que éste sea bueno o malo. El buen rendimiento es 
más probable que se atribuya a causas internas (e.g. habilidad o esfuerzo), mientras que el 
rendimiento pobre es más probable que se vincule a causas externas (e.g. dificultad de la tarea 
o suerte)” (Gerhart, 1999: 42). En concreto, los resultados positivos se atribuyen— según estos 
planteamientos— a comportamientos propios considerados éticosocialmente como “más co­
rrectos” 63, mientras que los resultados negativos se atribuyen a causas ajenas 64 (ibíd.).
C) Otras limitaciones teórico-empíricas
Con frecuencia, no se aborda con el rigor necesario la cuestión de la unidad de análisis 
que sirve de objeto de estudio de la relación entre DRH y resultados organizativos (Becker y 
Gerhart, 1996; Bonache, 2000; Legge, 2001). La mayoría de estudios se llevan a cabo a un 
nivel corporativo, en el que las políticas de recursos humanos pueden ser sumamente divergen­
tes, en función de las distintas unidades de negocio, divisiones o establecimientos existentes, 
cuestión especialmente relevante a mayor diversificación y tamaño de la organización (Becker 
y Gerhart, 1994); consiguientemente, los resultados empíricos pueden ver muy mermada su 
validez. En cambio, con estudios más centrados en un establecimiento o planta concreta la 
información recibida es más fiable y precisa (Bonache, 2000). No obstante, es imposible eva­
luar la estrategia empresarial en este nivel, necesitándose ascender hasta la unidad de negocio 
para hacerlo, y así mismo se requiere llegar hasta el nivel corporativo para poder disponer de 
medidas públicas de rentabilidad financiera (ibíd., 2000). Los distintos pros y contras asocia­
dos a los varios niveles de análisis hacen que ésta sea una cuestión sumamente espinosa, que 
provoca importantes conflictos internos en el planteamiento de la investigación empírica —
63 Por ejemplo, “he tenido buenos resultados financieros, por tanto deduzco que me he preocupado por invertir en 
las personas”, con lo que las respuestas relativas a la DRH pueden sesgarse en el sentido de las “mejores prácticas”.
64 Por ejemplo, “han bajado los beneficios, está claro que por la mala coyuntura del sector”, con lo que las variables 
de control pueden sobrevalorarse.
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especialmente si ésta es cuantitativa—, con lo que las decisiones adoptadas en el diseño de la 
misma necesariamente contemplan un inevitable trade-off en la asignación de prioridades rela­
tivas a distintos elementos.
Otra limitación relevante es la relativa a la frecuente infravaloración de la organiza­
ción informal en la interpretación e implantación efectiva de las prácticas de recursos humanos 
(Mabey y Salaman, 1995; Truss, 2001). En este sentido, el éxito o fracaso de éstas depende en 
última instancia de su efectiva puesta en práctica, no necesariamente del modo que cabría 
asumir a partir de los términos formales en que las mismas se formularon. Esta limitación tiene 
su raíz teórica muy ligada a la cuestión comentada anteriormente acerca de la divergencia entre 
retórica y práctica. No obstante, la limitación que ahora nos ocupa tiene un carácter más opera­
tivo, no ligada tanto a la divergencia estricta entre “dicho y hecho”, sino más bien a que en la 
transformación de dicho a hecho intervienen factores no previstos formalmente. Esto es, distin­
tos contextos organizativos, dominados por sus propias mtinas, culturas, estructuras, etc., 
orientan —mediante la constante interacción— la interpretación y aplicación de políticas for­
malmente idénticas de formas concretas que, a efectos prácticos, pueden ser muy distintas 
{ibíd.).
La quinta limitación teórico-práctica que merece la pena destacar es la relativa a qué 
i empleados se incluyen como receptores del sistema o de las prácticas de recursos humanos en 
consideración. Esta limitación es análoga a las vistas anteriormente en cuanto al nivel de gene- 
! ralización o al nivel de análisis, sólo que ahora no se trata, respectivamente, del grado de des­
cripción o del ámbito de negocio, sino del alcance en cuanto a las personas. Los distintos estu­
dios, una vez dentro de la unidad de análisis de elección, normalmente se centran en un tipo 
concreto de personas: personal directivo, no directivo, administrativo, perteneciente a un grupo 
profesional concreto, etc. Se contribuye así a aumentar la heterogeneidad de las investigacio­
nes, con lo que los resultados agregados son si cabe más confusos y menos susceptibles de 
comparación.
Así mismo, cabe aquí retomar nuestros anteriores comentarios (véase sección 4.1.3.1) 
en cuanto a la distinción de Lepak y Snell (1999) acerca de que distintas valoraciones por parte 
de la organización sobre de la escasez y valor relativos de los empleados implican diferentes 
contratos psicológicos (véase tabla 4.4), que a su vez fundamentan la adopción de principios 
de DRH adaptados a los distintos tipos de empleados. En este sentido, como ya indicábamos 
anteriormente, la combinación de niveles elevados de valor y escasez ofrecería las condiciones 
más propicias para el ámbito universalista. Esto es, toda defensa del universalismo genuina- 
mente y rigurosamente 65 fundamentada desde un enfoque de recursos no podría — dados los 
axiomas teóricos fundamentales de esta perspectiva de la dirección estratégica— defender
65 En contraste con la abundancia de alusiones superficiales.
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aquél como aplicable a todos los empleados —sin excepción alguna— de la organización66. 
En cuanto al ámbito contingente, éste no se halla en absoluto exento de dichas consideracio­
nes. En este sentido, los modelos contingentes suelen relacionar sistemas de recursos humanos 
con estrategias empresariales, no infrecuentemente infravalorando el tipo de empleados objeto 
de estudio, variable que podría ejercer en sí misma un importante efecto contingente, incluso 
no necesariamente menor que el de la propia estrategia (e.g. Beer et al., 1984). Por ejemplo, 
las estrategias genéricas de Porter (1980), frecuentemente utilizadas en el análisis contingente, 
difícilmente pueden utilizarse como marco general para el estudio de la DRH en relación a 
toda la plantilla de la organización. Esto es, dadas las asunciones implícitas que, generalmente, 
las perspectivas contingentes incorporan acerca de la vinculación de estrategias de costes y de 
diferenciación, respectivamente, a sistemas de recursos humanos más orientados al control o al 
compromiso (e.g. Arthur, 1992), resultaría inviable e ingenua cualquier pretendida “universali­
zación” de las prácticas de recursos humanos a grupos de empleados sumamente heterogéneos 
(de nuevo, como en relación con otras cuestiones anteriormente comentadas, la contingencia 
corre el riesgo de ser presa de la trampa universalista).
La última limitación (en realidad una extensión de la limitación anterior) del bloque 
teórico-empírico la encontramos en la frecuente infravaloración de la contribución al valor 
añadido por parte de los trabajadores temporales (Purcell, 1999). En una época en la que se 
imponen formas organizativas donde la flexibilidad es un imperativo absoluto, es ciertamente 
incoherente que muchos estudios empíricos no presten, en sus respectivos diseños, la atención 
que merece el hecho de que la difusión del trabajo temporal es una realidad constatable y que 
va en innegable aumento (Matusik y Hill, 1998; Guest, 2001) 67. En este sentido, al margen de 
las expectativas y marcos de referencia propios de los investigadores, los informadores (en 
general directivos) pueden pensar, simple y llanamente, cuando contestan una encuesta, en el 
colectivo de trabajadores “de plantilla”, con mayores y mejores derechos laborales (Purcell, 
1999). Esto podría desvirtuar los resultados de no pocas investigaciones, ya que el papel de la 
contratación temporal es, precisamente, un elemento crucial en el estudio de todo sistema de 
recursos humanos. De hecho, los trabajadores temporales indudablemente contribuyen a la 
creación de valor, de modo que su exclusión en el estudio de la DRH puede originar un peli­
groso sesgo de partida que puede comprometer la validez del conjunto de la investigación 
(Truss, 2001).
66 Sin perjuicio de la última limitación teórica apuntada en la sección 4.1.4.1.
67 En el ámbito español de forma si cabe más acentuada que en los ámbitos norteamericano y británico, a los cuales 
se refieren, respectivamente, los dos trabajos citados.
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4.I.4 .3 . Limitaciones de carácter empírico
En cuanto a las limitaciones con implicaciones especialmente empíricas, en cualquier 
caso en el ámbito de la investigación cuantitativa, éstas se agrupan bajo el denominador común 
de constituir problemas técnicos diversos de validez, fiabilidad, contaminación y deficiencia 
para la obtención y tratamiento de los datos y/o la determinación de conclusiones. Señalamos 
seis áreas indicativas de respectivas limitaciones específicas, que procedemos a comentar indi­
vidualmente a continuación: (1) la medición de las prácticas de recursos humanos, (2) la me­
dición de los resultados organizativos, (3) el sesgo de un único (o demasiado pocos) informa­
dores), (4) el sesgo de la simultaneidad, (5) el carácter estático de los estudios transversales, 
y (6) la presunción de aleatoriedad de bajos índices de respuesta. Dada la especial relevancia 
de las dos primeras, les dedicamos sendas subsecciones. En una tercera subsección recogemos 
el resto de limitaciones.
A) La medición de las prácticas de recursos humanos
En primer lugar, más allá de la limitación teórica acerca de la elección de las prácticas 
a considerar, puede cuestionarse la fiabilidad de ciertas medidas de prácticas de recursos 
humanos (Becker y Gerhart, 1996; Truss, 2001). Cabe señalar la existencia una gran heteroge­
neidad acerca de cómo puede operativizarse por distintos estudios una misma práctica de re­
cursos humanos, lo que afectaría a la validez colectiva de la investigación (Becker y Gerhart, 
1996; Legge, 2001). Por ejemplo, algunos estudios miden la formación en función del número 
medio de horas de formación por empleado y año (e.g. Huselid, 1995), mientras que otras me­
didas alternativas de la misma variable pueden ser —entre muchas otras posibilidades— el 
porcentaje sobre las ventas que representa el presupuesto de formación o la inversión media 
anual en formación por empleado.
Obviamente, existe aquí un problema importante en la misma definición de las varia­
bles. Por ejemplo, Huselid (1995) medía la inversión cuantitativa en formación en términos 
estrictamente temporales, cuando los aspectos financieros —entre otros— podrían ser, así 
mismo, sumamente relevantes —alternativa o complementariamente—. Análogamente, tanto 
por Arthur (1992) como Huselid (1995) han incorporado el concepto de “retribución contin­
gente”, aunque lo han medido de modos distintos; el primer autor en función del porcentaje de 
costes laborales atribuibles a bonos o incentivos y el segundo en función de la proporción de la 
fuerza laboral cubierta por medidas de reparto de beneficios, reparto de ganancias o retribución 
por mérito (Becker y Gerhart, 1996: 793). Por supuesto, pueden hallarse innumerables ejem­
plos similares en la literatura relativos a las distintas prácticas de recursos humanos, que ob­
viamos en aras de la síntesis expositiva. En cualquier caso, estas observaciones nos llevan al 
problema de fondo de que, de un lado, es necesario simplificar la medidas para hacer operativa 
la investigación, pero de otro lado no existe consenso acerca de cómo debe llevarse a cabo 
dicha simplificación. Ciertamente, “puede ser la hora de que los investigadores se centren más
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en la estandarización y la replicación en la medición de [prácticas de] recursos humanos” 
(Becker y Gerhart, 1996: 793; aclaración nuestra), exhortación que, desafortunadamente, ha 
tenido escaso impacto en los seis años transcurridos desde su formulación.
Adicionalmente a los problemas de validez colectiva de la investigación, cabría fijarse 
en la misma elección de los indicadores representativos de una variable (práctica) específica, 
que afectan a la validez individual de una investigación concreta (Truss, 2001). Por ejemplo, es 
de sentido común pensar que igualar “formación” a “número medio de días de formación 
anuales por empleado”, como hace Huselid (1995), es demasiado simplista. Cabría así pregun­
tarse acerca del papel, para una evaluación más rigurosa de la práctica “formación”, de muchos 
otros elementos (Truss, 2001), tales como los contenidos concretos de dicha formación, su 
calidad, la satisfacción de los empleados con la misma, los métodos de evaluación de ésta, su 
enfoque a habilidades específicas de un puesto de trabajo estrecho o más bien al desarrollo 
profesional más amplio (o a ambas cuestiones simultáneamente), su orientación a la resolución 
de problemas inmediatos y a corto plazo o a un conocimiento genérico del contexto organiza- 
tivo-competitivo, los compromisos financieros, etc. Esta alusión a la formación tan sólo supo­
ne un simple ejemplo de los muchos que se podrían citar relativos a las distintas prácticas de 
recursos humanos que son objeto de medición en la investigación empírica.
Así mismo, en ocasiones las prácticas de recursos humanos se miden de forma más 
“subjetiva”, esto es, preguntando directamente en la encuesta la valoración personal del infor­
mador acerca de la práctica relevante 68. Por ejemplo, siguiendo con el anterior ejemplo de la 
formación, ciertamente puede constatarse en la literatura que se ha medido esta variable pi­
diendo evaluaciones subjetivas del “nivel de intensidad y sofisticación de la formación”, a su 
vez enunciada como, por ejemplo, la existencia de “formación planificada y formal” (e.g. Sanz 
y Sabater, 2000). Es más, se ha llegado incluso a pedir la valoración de dicha cuestión en tér­
minos directamente dicotómicos (sí o no) {ibíd). En síntesis, medidas un tanto simplistas de 
cualquier práctica de recursos humanos, sean éstas, objetivas o subjetivas, conllevan dudas 
razonables acerca del rigor de la medición del fenómeno en cuestión (Truss, 2001).
C) La medición de los resultados organizativos
Otra limitación, análoga a la anterior es, más allá de la limitación teórica acerca de la 
elección de los tipos de resultados a considerar, la concerniente a las medidas de resultados, 
tanto en el procedimiento técnico de medición como en cuanto al grado de objetividad. Es 
cierto que en el ámbito económico-financiero los indicadores suelen estar bastante claros, dado
68 Ciertamente, preguntar datos constatables (e.g. días de formación anuales por empleado) se supone un procedi­
miento más objetivo. No obstante, no está exento de subjetividad en la medida en que entendemos que raramente 
pueden preocuparse los informadores por acudir a archivos para extraer la información relevante —cuando no 
ocurre que dicha información simplemente no se halla documentada, o es muy difícil su obtención al estar incorpo­
rada a diversas fuentes.
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el consenso existente sobre la relativamente estrecha y poco equívoca vinculación entre el 
constructo teórico y el indicador operativo (e.g. beneficios, cifra de ventas, valor en bolsa, 
etc.), especialmente a nivel corporativo, para el que suelen incluso existir datos de acceso pú­
blico. No obstante, en niveles inferiores al corporativo, en casos en que la empresa opta por el 
secreto de la información financiera —abonando la sanción correspondiente—, en casos de 
indicadores de mayor complejidad de cálculo objetivo (e.g. cuota de mercado) o, simplemente, 
cuando el investigador decide —al margen de la casuística mencionada— pedir la información 
en la misma encuesta, cabría plantearse la posibilidad de divergencias entre la información 
recabada en la misma y la situación “según libros” de la organización objeto de estudio —con 
la actitud frecuente del informador de rápidamente e irreflexivamente “marcar una opción” 
(Purcell, 1999: 28), debida a una no infrecuente combinación de, por una parte, escaso com­
promiso y/u honestidad del informador y, por otra parte, la pura y simple falta de tiempo o de 
acceso físico por parte del mismo a la información relevante.
Así mismo, estos problemas se acrecientan cuando se desea evaluar la información 
económico-financiera mediante indicadores puramente subjetivos acerca de la percepción del 
informador relativos a su nivel o evolución (e.g. inclusión en una escala tipo Likert de aspectos 
tales como la evolución financiera de la empresa en los últimos años, la posición competitiva 
en relación con los principales competidores, etc). Por supuesto, estos métodos pueden ser 
muy útiles para efectuar estudios en profundidad de dinámicas organizativas concretas en su 
propio contexto, tanto de modo intraorganizativo como comparativo (e.g. estudios de casos, 
como hacen Truss et al. [1997] o Truss [2001]) o para investigar, precisamente, el impacto de 
ciertas variables independientes (e.g. prácticas de recursos humanos) sobre las percepciones 
subjetivas de una persona determinada (para cada empresa) acerca de los resultados organiza­
tivos (Purcell, 1999) —como variable(s) dependiente(s)— (e.g. Delaney y Huselid, 1996), 
pero planteamos nuestras dudas sobre su utilidad para la generalización positiva de la “realidad 
científica”. Hasta aquí hemos hablado de problemas para la validez individual que ocasiona la 
limitación en cuestión. Precisamente la frecuente heterogeneidad de indicadores operativos que 
pueden servir para medir los mismos resultados según su construcción teórica (e.g. sobre la 
cuota de mercado: (i) información pública, que a su vez puede provenir de distintas fuentes, 
(ii) información “objetiva” proporcionada por el encuestado, con mayor o menor exactitud, 
(ii), información “subjetiva” de percepciones del informador), normalmente mezclados caóti­
camente en revisiones de la literatura, pueden reducir la validez colectiva de la investigación. 
En cualquier caso, reconocemos que estas últimas observaciones conforman una crítica in ex- 
tremis que plantea dificultades científicas de muy difícil —si no imposible— resolución. La 
elevada simplificación es, pues, la única salida operativa que, con frecuencia, permite abordar 
la investigación.
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C) Otras limitaciones empíricas
La siguiente limitación técnica es relativa al llamado sesgo de un único informador, en 
quien se confía para que describa las prácticas de recursos humanos —e incluso los resulta­
dos—, confianza cuyo fundamento con frecuencia dista en demasía de criterios científicos 
(Gerhart, 1999; Purcell, 1999; Truss, 2001). Gerhart (1999) relaciona este problema con el 
error sistemático aleatorio, en la medida en que, con frecuencia, la fiabilidad del informador 
es muy inferior a la que suele asumirse. Cabría, por tanto, controlar más rigurosamente la con­
sistencia interna de los distintos constructos (e.g. alfa de Cronbach) como método de asegura­
miento de cierta fiabilidad interna en las valoraciones del informador acerca de la relación 
entre prácticas de recursos humanos y resultados organizativos {ibíd.). Así mismo, cabe desta­
car la necesidad ir más allá e incorporar varios informadores como fuentes de obtención de 
datos, de modo que, como mínimo, pueda alcanzarse cierta fiabilidad entre evaluadores, impo­
sible de lograr si sólo existe un único informador {ibíd.) y, así mismo, pueda recogerse una 
evaluación más precisa de la implantación efectiva de la prácticas de recursos humanos, a par­
tir tanto de percepciones como de experiencias personales de una selección variada de infor­
madores (Truss, 2001), que debería ser especialmente sensible con la incorporación de perso­
nal no directivo, tal como hacen estudios relativamente innovadores (e.g. Guest, 1999; Truss et 
al., 1997; Truss, 2001) 69.
La cuarta limitación técnica es en realidad un caso particular de la anterior, que por su 
relevancia constatamos individualmente. Se trata del denominado sesgo de la simultaneidad 
(Becker y Gerhart, 1996; Truss, 2001), esto es, el riesgo de que, al preguntar a una misma per­
sona sobre la evaluación de variables independientes y dependientes (supuestas causas y con­
secuencias), exista una contaminación en los resultados debida a que la persona informadora 
asume, de modo apriorístico, la existencia de unas determinadas relaciones causa-efecto70.
La quinta limitación que señalamos es la mayoritaria utilización de estudios de sección 
transversal {cross-section), que sólo permiten la obtención de una imagen estática en un esta­
dio cronológico determinado, infravalorándose el carácter dinámico de la relación entre DRH y 
resultados organizativos (Wright y Sherman, 1999). Se ha intentado subsanar este problema 
mediante la incorporación de preguntas históricas a los cuestionarios o, de modo más comple­
to, la realización de estudios longitudinales (Huselid y Becker, 1996), aunque en cualquier 
caso la gran mayoría de la investigación se ha apoyado —y sigue apoyándose— en métodos 
estrictamente transversales.
69 Nótese la importante conexión entre esta limitación y la anteriormente mencionada acerca de la “retórica vs. 
práctica” (limitación teórica en sección 4.1.4.1).
70 Nótese la relación de este problema con la teoría de la atribución anteriormente mencionada en cuanto a la limita­
ción teórico-empírica acerca de la relación de causalidad (subsección 4.1.4.2-B).
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La sexta y última limitación empírica que destacamos es la frecuente ingenuidad en la 
creencia de una supuesta aleatoriedad estadística en bajos índices de respuesta. Esto es, con 
frecuencia, muestras del 20 o el 15 por ciento —cuando no sensiblemente menores— son con­
sideradas representativas de la población a la que se generalizan los resultados. En principio, 
parecen superarse las más rigurosas pruebas estadísticas y la representatividad se supone ga­
rantizada. No obstante, planteamos nuestras dudas, de carácter cualitativo, acerca de dicha 
representatividad. Por ejemplo, si pretendemos averiguar qué empresas tienen sistemas de 
recursos humanos más sofisticados y desarrollados, correspondientes a la vez con planteamien­
tos estratégicos más avanzados, es de esperar que, precisamente, sean las empresas con una 
orientación general más estratégica las más proclives a rellenar los cuestionarios. En este sen­
tido, en países enormemente más avanzados que España en cuanto a la colaboración entre em­
presa y academia, en ocasiones incluso las propias empresas financian investigaciones científi­
cas con la firme convicción de que los resultados repercutirán en su propio beneficio, autori­
zando incluso la difusión académica y crítica de detalles de la investigación, sin la ocultación
|
| de identidades corporativas (e.g. Truss et ah, 1997). En este sentido, puede suponerse que,
¡ precisamente, el tipo de empresas más abiertas a participar con la academia en particular, y con[
! una orientación más estratégica en general, son las que mayoritariamente contestan los cues-
; tionarios, pudiendo existir un importante sesgo en la misma configuración de la muestra.
Así, la división entre empresas participantes y no participantes puede incluso suponer 
el fundamento para la identificación de los dos clusters más significativos de la población. En 
otras palabras, las empresas que configuran la muestra pueden compartir entre sí una serie de 
rasgos que las distinguen claramente de las empresas que no han querido colaborar en la inves­
tigación: no contestar es así, en realidad, un modo de contestar. Evidentemente, éste es un pro­
blema muy complejo, dado que una muestra autocreada por las empresas que desean participar 
difícilmente puede considerarse aleatoria. Así mismo, el problema es especialmente agudo en 
estudios multisectoriales —aunque en absoluto restringido a los mismos—, en cierta medida 
paliable con la elección de poblaciones lo más homogéneas posible (e.g. Arthur, 1992), aunque 
con la consiguiente limitación de dificultar la generalización de los resultados a otros ámbitos.
4.I.4.4. Limitaciones de carácter metodológico
Las limitaciones que etiquetamos como metodológicas tienen el denominador común 
de ser intrínsecas a los procedimientos de investigación utilizados. En este caso, éstos consis­
ten en estrategias de investigación dominadas por contrastes cuantitativos de muestras inter­
empresariales, con la frecuente obtención de datos a partir del método del cuestionario postal. 
Así, a diferencia de las limitaciones anteriormente reseñadas, las que planteamos en esta sec­
ción sólo pueden resolverse eficazmente mediante la utilización —tanto alternativa como 
complementaria— de otro tipo de métodos (e.g. cualitativos) y/o estrategias (e.g. estudios de 
casos). Concretamente, identificamos cuatro limitaciones: (1) elementos relevantes de la DRH  
identificados y  cerrados a priori por el investigador, (2) fuentes poco diversas y  determinadas
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a priori por el investigador, (3) extrema dificultad para abordar las cuestiones de implementa­
ción, y (4) imposibilidad de profundizar en los detalles del proceso de impacto de la DRH en 
los resultados organizativos (y en cualquier caso los supuestos elementos del mismo son de­
terminados a priori).
En la investigación empírica que nos ocupa', normalmente el marco teórico se cierra to­
talmente a priori, de modo que los elementos a investigar de la DRH ya han sido previamente 
seleccionados por el investigador. Evidentemente, éste es un requisito para que puedan plan­
tearse las hipótesis o proposiciones susceptibles de contrastación empírica, de modo que, se­
gún los criterios cuantitativos tradicionales, no sólo no es una limitación sino que es una con­
dición de partida para el rigor del estudio. No obstante, en un área tan emergente como la 
DERH, en la cual no existe en absoluto un marco teórico consensuado (Wright y McMahan, 
1992), tal vez sea apropiado utilizar la investigación empírica precisamente para depurar el 
mismo marco teórico. Esto es, puede ser oportuno considerar que el informador no debería 
limitarse a marcar opciones de una encuesta cerrada, sino que podría ayudamos —mediante 
métodos esencialmente cualitativos—  a “descubrir” las prácticas de recursos humanos relevan­
tes en su organización, que incluso pueden llegar a ser ajenas a la misma consciencia del inves­
tigador (Bonache, 2000; Truss, 2001). En el ámbito propiamente contingente, estos extremos 
enlazan, nuevamente, con el concepto de idiosincrasia contingente, de modo que existe “la 
necesidad de trabajo cualitativo más profundo sobre la gama de factores contingentes y las 
interacciones potencialmente complejas y no lineales entre ellos que determinan el ajuste” 
(Becker y Gerhart, 1996: 794).
En segundo lugar, cabe destacar que la investigación cuantitativa tradicional confía en 
la obtención de datos a partir de fuentes poco diversas y  determinadas a priori. Normalmente 
es una única persona (alto directivo) quien suministra toda la información relativa a una em­
presa determinada. Este hecho nos enlaza con la anterior limitación empírica del sesgo de un 
único informador, pero la cuestión aquí no es ya puramente cuantitativa (número de informa­
dores) o técnica (distintos tipos de informadores para obtener datos más completos), sino que 
es cualitativa, es decir, relativa a: (i) la escasa triangulación de los datos si sólo se confía en 
encuestas, incluso si se pasan a distintas personas (análisis de documentos y observación son 
dos métodos complementarios que ayudan a paliar este problema), y (ii) la infravaloración o 
simple ignorancia de fuentes que podrían resultar cruciales, no tan sólo descartadas de partida 
por el investigador, sino que de cuya misma existencia el investigador es frecuentemente in­
consciente (en contraste, en la investigación cualitativa el investigador puede plantear un tema 
y guiar a la persona entrevistada para que le ofrezca documentos al respecto, sin especificar a 
priori qué tipo de documentos exactamente). En síntesis, métodos cualitativos más amplios, 
que utilicen múltiples fuentes, pueden ayudar a esclarecer la compleja dinámica de la toma de 
decisiones en el ámbito de DRH (Truss, 2001).
En tercer lugar, la investigación cuantitativa tradicional, dada su particular idiosincra­
sia, no puede profundizar en cuestiones de implementación de prácticas de recursos humanos.
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Esta limitación supone una extensión de la anteriormente mencionada diferencia entre retórica 
y práctica (véase sección 4.1.4.1), que decíamos que podía paliarse parcialmente haciendo 
receptores de la encuesta a los afectados por las políticas consideradas. En este sentido, una 
profimdización rigurosa en la dicotomía entre formulación e implementación en DRH necesita 
! incorporar métodos cualitativos (Bonache, 2000; Truss, 2001). Así mismo, como se ha visto
antes, la implantación concreta de una práctica ofrece múltiples posibilidades, de modo que la 
misma existencia de dichas posibilidades, así como la consideración de una casuística comple­
ta de las mismas, es imposible de recoger en un cuestionario cerrado. Así mismo, no siempre la 
implantación se corresponde a las asunciones del investigador acerca de la operativización de 
las políticas formales —problema extensible a la línea completa de principios, políticas, prác­
ticas y procesos de implantación (véase tabla 4.9). Por ejemplo, el sistema de evaluación de 
j 360 grados (e.g. Jackson y Greller, 1998; London y Beatty, 1993; Tomow, 1993) es una técni-
í ca operativa que puede servir de soporte tanto para la evaluación periódica del rendimiento per
I se como para, directamente, determinar la retribución variable de los evaluados, o incluso más
; bien considerarse un instrumento de participación de los empleados en la toma de decisiones
— entre otras posibilidades— (¿a qué ámbito debe asignarse la evaluación de 360 grados: eva­
luación, retribución, participación...?). Además, la misma evaluación de 360 grados puede 
efectuarse tan sólo puntualmente o estar extensivamente formalizada, y pueden utilizarse dis­
tintos protocolos de desarrollo, cuyo contenido tal vez el investigador ni siquiera imagine. 
Incluso puede que la evaluación de 360 grados —en un caso extremo—  sea tan importante 
para la empresa que la misma tenga estatus pleno de política de recursos humanos — 
equivalente, por ejemplo, al mismo concepto de evaluación del rendimiento— . Todas estas 
consideraciones de detalle, que escapan, por definición, al método del cuestionario estructura­
do, son las que verdaderamente pueden arrojar luz a la complejísima problemática de la im­
plementación que, en definitiva, es la que afecta de modo directo a los resultados.
La última limitación metodológica seleccionada guarda una estrecha relación con la 
anterior, a modo de extensión de la misma. Se trata de la dificultad de penetrar en las dinámi­
cas procesuales a través de estudios cuantitativos tradicionales (Becker y Gerhart, 1996; Leg- 
ge, 2001; Purcell, 1999; Truss, 2001). Esta cuestión parte de la existencia de determinadas 
asunciones acerca del modo concreto en que las distintas prácticas (o sistemas) de recursos 
humanos impactan en los resultados organizativos. Los estudios más simples —la mayoría— 
miden la correlación estadística elemental entre, de un lado, variables independientes (prácti­
cas de recursos humanos) y variables dependientes (resultados), con la posible intervención 
(contrastaciones contingentes) de la estrategia con distintas operativizaciones (véanse nuestras 
observaciones de la problemática sobre concepto del “ajuste” en la sección 4.1.3.2). Así, las 
posibles variables intermedias que, a través de distintos estadios de impactos sucesivos, pue­
den describir la relación entre la supuesta causa (prácticas) y efecto (resultados) no suelen ir 
más allá de suposiciones teóricas. Se ha propuesto que modelos más sofisticados de ecuaciones 
estructurales podrían arrojar más luz sobre el problema de las variables intermedias (Gerhart, 
1999), pero en cualquier caso el problema se paliaría sólo muy limitadamente. La problemática 
del proceso es tan extremadamente compleja que, verdaderamente, se necesitan estudios cuali-
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tativos para, como prerrequisito, “descubrir” los aspectos fundamentales que lo definen (e.g. 
Truss, 2001). La investigación en esta cuestión es tan emergente que se necesita mucha inves­
tigación cualitativa antes de poder contrastar cuantitativamente modelos que contemplen va­
riables intermedias, que en cualquier caso tendrían que ser sumamente sofisticados.
4.1*5* La Importancia estratégica de ios recursos humanos: a modo de 
síntesis
En el presente subepígrafe procedemos a sistematizar, sucintamente, los principales 
aspectos tratados y conclusiones que pueden extraerse, a partir de las revisiones y reflexiones 
críticas desarrolladas anteriormente en el conjunto del epígrafe. Destacamos los siguientes 
puntos básicos:
• Parece especialmente apropiado, en el contexto de nuestra investigación, entender la DRH  
en su sentido fuerte o estricto, esto es, como una forma concreta —especialmente formal y 
sistemática— de gestionar a las personas.
• Debe tenerse en cuenta el contexto general de las relaciones laborales para estudiar e in­
terpretar adecuadamente las realidades concretas en materia de recursos humanos. En espe­
cial, el mayor o menor énfasis en la DRH y en las relaciones laborales tradicionales son dos 
dimensiones de análisis que originan distintas posibilidades de gestión de personas y, en 
cualquier caso, los dos ámbitos no son mutuamente excluyentes.
• Es perfectamente legítimo un punto de partida conceptual de hibridación pragmática de los 
denominados enfoques soft y  hard de la DRH. Cualquier opción radical por uno u otro ex­
tremo no nos parece apropiada ya que, en cualquier caso, se efectuarían asunciones en ex­
ceso ingenuas y simplistas, carentes de pragmatismo.
• Entendemos el enfoque estratégico de la DRH, o simplemente DERH, como una visión 
fuerte o estricta de la DRH en la que se hibridan sus aspectos soft y hard y, así mismo, si­
multáneamente se enfatizan las premisas del enfoque de recursos y el interés por vincular la 
DRH a la optimización de los resultados organizativos. En cualquier caso, el uso explícito 
de la expresión DERH no obedece a criterios consensuados y sistemáticos, de modo que, en 
nuestra investigación, asumimos instrumentalmente que nuestro uso de la expresión DRH 
conlleva intrínseco su significado estratégico —a no ser que se especifique lo contrario.
• La investigación empírica en DRH  es mayoritariamente cuantitativa y con objetivos de 
generalización estadística. Existen dos grandes enfoques generales, el universalista y el 
contingente. Así mismo, los distintos estudios se centran bien en prácticas de recursos 
humanos individuales, bien en sistemas integrados de DRH.
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• El enfoque universalista proclama la idoneidad de ciertas “mejores prácticas”, con conside­
rable apoyo empírico, especialmente en cuanto a investigaciones efectuadas a partir de sis­
temas coherentes de DRH, si bien no existe un total acuerdo acerca de qué prácticas concre­
tas de recursos humanos constituyen dichas “mejores prácticas”.
• El enfoque contingente, utilizando principalmente la estrategia como factor contingente por 
excelencia, recibe un apoyo empírico mucho más débil y parcial. No obstante, precisamente 
su mayor sofisticación teórica impone serias amenazas a la validez colectiva de la investi­
gación, dadas las importantes divergencias existentes en cuanto a las asunciones de partida 
de los distintos planteamientos empíricos (e.g. distintos modelos estratégicos de partida, 
distintas concepciones y evaluaciones del ajuste, mayoritaria preocupación por la DRH 
formal vs. la implantada, etc.). Amenazas a la validez que no implican necesariamente la 
negación de la intervención contingente de la estrategia, sino que precisamente abren posi­
bilidades para que, mediante la adecuada depuración de las asunciones teóricas y de los mé­
todos empíricos, los postulados contingentes puedan tal vez recibir un mayor apoyo, y así 
se avance hacia el consenso.
• El conjunto de la investigación empírica en DRH (universalista y contingente) comparte 
diversas limitaciones que deben hacer reflexionar a la comunidad científica sobre la inter­
pretación de los resultados arrojados por aquélla (en cualquier sentido, tanto de aceptación 
como de rechazo de cualquier tipo de hipótesis). Clasificamos dichas limitaciones en cuatro 
grandes grupos: teóricas, teórico-empíricas, empíricas y metodológicas, en función de la 
naturaleza de los principales problemas implicados (véase tabla 4.10).
• Mientras que los tres primeros tipos de limitaciones podrían subsanarse —al menos en cier­
ta medida— sin renunciar al paraguas cuantitativo, el último tipo de limitaciones (metodo­
lógicas) es intrínseco a dichos métodos. Así, procedimientos distintos de investigación (e.g. 
estudios de casos y/o cualitativos) son necesarios para superar los problemas que hemos 
etiquetado como metodológicos. Ello sin perjuicio de que muchas de las limitaciones de 
otros tipos (teóricas, teórico-empíricas y empíricas) pueden reducirse con la aplicación — 
complementaria o alternativa— de aproximaciones empíricas distintas a las cuantitativas.
• Las limitaciones planteadas suponen un amplio abanico de problemas potenciales de la 
investigación empírica, de modo que distintos estudios individuales pueden verse afectados 
en muy distinta medida por cada una de ellas, existiendo así una gran disparidad en el rigor 
con el que se utilizan los métodos cuantitativos.
• En cualquier caso, destacamos la relevancia de la luz arrojada por el conjunto de la investi­
gación empírica en DRH (mayoritariamente cuantitativa). Por ello, animamos a la comuni­
dad científica a continuar profundizando en dicha línea, y esperamos haber contribuido mo­
destamente, mediante nuestra recopilación de limitaciones, a aportar nuestra crítica cons­
tructiva para que dicha investigación avance en una dirección cada vez más fructífera.
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Tabla 4.10. Síntesis de las principales limitaciones de la investigación estratégica en DRH
p m Q s n •
Universalista Teóricas • Heterogeneidad en la propuesta de las “mejores prácticas”
• Inconsistencia con el enfoque de recursos (absolutismo ingenuo)
Contingente
Teóricas • Heterogeneidad de factores contingentes y tipologías estratégicas
• Obsolescencia de las tipologías estratégicas genéricas
• Frecuente atención exclusiva a la estrategia
• Inconsistencia con el enfoque de recursos (ajuste ingenuo)
Teórico-empíricas • Ambigüedad del concepto de ajuste
Empíricas • Heterogeneidad en la medición de la estrategia
• Variables latentes moderadoras
• Covarianza de variables independientes
Universalista y 
contingente
Teóricas • Heterogeneidad en la elección de prácticas de recursos humanos
• Heterogeneidad en la elección de tipos de resultados organizativos
• Diferencia entre retórica y práctica en DRH
• Excesivo énfasis en la subdivisión funcional de la DRH
• Inconsistencia con el enfoque de recursos (racionalidad ingenua)
Teórico-empíricas • Heterogeneidad y escaso rigor en nivel de análisis de las prácticas
• Relación de causalidad entre DRH y resultados organizativos
• Heterogeneidad y escaso rigor en la unidad de análisis
• Inffavaloración de la organización informal
• Heterogeneidad y escaso rigor en elección de empleados objetivo
• Inffavaloración del papel de los trabajadores temporales
Empíricas • Heterogeneidad en medición de prácticas de recursos humanos
• Heterogeneidad en medición de resultados organizativos
• Sesgo de un único informador
• Sesgo de la simultaneidad
• Carácter estático de estudios de sección transversal (cross-section)
• Ingenua suposición de aleatoriedad de bajos índices de respuesta
Metodológicas • Elección previa por el investigador de los elementos a estudiar
• Escasa diversidad de fuentes elegidas previamente
• Extrema dificultad para estudiar procesos de implementación
• Extrema dificultad para estudiar procesos de impacto en resultados
• Así mismo, destacamos que es de gran importancia la realización de estudios distintos 
(e.g. cualitativos y/o estudios de casos) a la tradición cuantitativa para, en general, com­
plementar los resultados arrojados por esta última y, en particular, para poder indagar ade­
cuadamente en los aspectos que son particularmente difíciles de explicar por aquélla (e.g. 
procesos, relaciones de causalidad, diferencias entre formulación e implementación en 
DRH, descubrimiento de los principales elementos de la DRH en un contexto dado, descu­
brimiento de los principales factores contingentes en la mediación entre DRH y resultados 
en un contexto dado).
• En este sentido, las limitaciones apuntadas nos resultarán útiles como guía general en el 
diseño de nuestra investigación y el tratamiento de los materiales empíricos. Por supuesto, 
somos conscientes de la imposibilidad, en el seno de este trabajo, de superar el conjunto de 
limitaciones. Así, pretendemos —al menos— manifestar nuestra consciencia de las mismas, 
de modo que nos sirvan de apoyo indirecto para enfocar nuestro análisis de un modo 
relativamente original y crítico.
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• En definitiva, estimamos que es poco rigurosa científicamente una división radical entre 
propuestas universalistas y  contingentes, dada la misma falta de nitidez de los conceptos de 
universalismo y contingencia. En cualquier caso, optamos por aceptar la combinación de 
los conceptos de universalismo axiomático y contingencia idiosincrásica, como punto de 
partida teórico compatible con los principios tanto de universalismo como de contingencia, 
lo cual sirve para integrar los resultados diversos de la investigación empírica, coherente­
mente con nuestra concepción de la DRH.
• El concepto de universalismo axiomático que proponemos implica que aceptamos un enfo­
que absolutista o de “mejores prácticas”de la DRH en la medida que, desde un nivel muy 
general, las implicaciones del mismo sean evidentes, obvias e incuestionables teóricamente 
(esto es, axiomáticas) desde un punto de vista estratégico de DRH. En este sentido, serían 
“mejores prácticas” cada una de las distintas funciones de recursos humanos, enunciadas de 
modo muy general, seguidas del (ambiguo pero versátil) calificativo “estratégico/a” (e.g. 
reclutamiento estratégico, selección estratégica, retribución estratégica, formación estraté­
gica, etc.). Así mismo, también consideramos axiomáticos —según nuestra concepción de 
la DRH en su sentido estricto— otros aspectos tales como la equidad del sistema de recur­
sos humanos, la flexibilidad del mismo, el compromiso de las personas con la organización, 
el clima favorable (confianza, cooperación, comunicación, etc.), la eficacia de la implemen­
tación de las prácticas de recursos humanos, o una cultura compartida estratégica. La pre­
sencia de estos elementos en cualquier organización de cualquier sector, en mayor o menor 
medida, creemos razonable suponer que, ceteris paribus, contribuyen a mejorar el impacto 
de la DRH en los resultados organizativos. Nótese que, a propósito, enunciamos elementos 
muy genéricos, que como tales no constituyen prácticas de recursos humanos —como po­
drían serlo, por ejemplo, la retribución variable, la formación extensiva o el reclutamiento 
interno, las cuales, obviamente, no tienen cabida en el universalismo axiomático.
• La contingencia idiosincrásica es, en cambio, un concepto ya introducido anteriormente. 
Su asunción de partida más general es que cualquier enfoque contingente según una 
particular tipología estratégica no es más que una simplificación de una contingencia 
mucho más amplia, en la que cabría considerar otras tipologías estratégicas y también otros 
factores tales como la eficacia de la traducción de formulación en implementación en 
cuanto a DRH, factores internos y del entorno muy diversos que limitan en gran medida las 
posibilidades de elección racional —al menos a corto y medio plazo— , la inercia — 
extremadamente importante pero frecuentemente infravalorada— de la organización infor­
mal, etc. Así mismo, la contingencia idiosincrásica implica que a distintas organizaciones 
les afectan distintas combinaciones de factores contingentes —tantas como organizaciones 
individuales—, en función de —más allá de sus respectivos sectores de actividad, tamaños, 
etc.—  sus dotaciones y combinaciones idiosincrásicas de recursos y capacidades que sus­
tentan sus respectivas ventajas competitivas.
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4.2. LAS POLÍTICAS DE RECURSOS HUMANOS EN LOS 
PROCESOS DE DESARROLLO Y GESTIÓN DEL 
CONOCIMIENTO: MODELO TEÓRICO PRELIMINAR
En el primer capítulo hemos propuesto, en un primer epígrafe, una taxonomía original i|
del que nosotros identificamos como campo del desarrollo de conocimiento en la organización.
A continuación, como punto de partida indispensable para afrontar con garantías la compleja 
empresa de esta investigación, se ha analizado detenidamente el concepto de conocimiento en 
el contexto de la organización (epígrafe 1.2). En el segundo y tercer capítulos se han revisado, 
utilizando nuestra taxonomía, las distintas literaturas que se centran, de uno u otro modo, en 
los procesos de desarrollo de conocimiento en la organización: el aprendizaje organizativo — 
con sus variantes descriptiva y prescriptiva— (epígrafe 2.1), la creación de conocimiento (epí­
grafe 2.2), la visión de la empresa basada en el conocimiento (anexo 2-1) y la gestión del cono­
cimiento (capítulo 3). En todo momento hemos tratado de aportar valor añadido mediante sín­
tesis teóricas, taxonomías diversas, definiciones instrumentales de conceptos y marcos teóricos 
parciales. Por último, en el primer epígrafe de este cuarto capítulo se ha revisado la DRH des­
de su punto de vista estratégico, con especial hincapié en la discusión crítica del “estado del 
arte” en cuanto a investigación empírica acerca de la conexión entre DRH y resultados organi­
zativos; de nuevo intentando aportar cierto valor añadido en el tratamiento de la materia objeto 
de estudio —siempre teniendo en cuenta las características particulares de nuestra investiga­
ción.
A partir de aquí, trataremos de presentar una imagen integrada del ámbito de nuestra 
investigación. Dividimos así el presente epígrafe en dos subepígrafes. En el primero, antes de 
plantear el modelo preliminar, creemos oportuno efectuar algunas consideraciones, en especial 
para puntualizar algunos aspectos en relación con la literatura relevante. En el segundo subepí- 
grafe presentamos, por fin, nuestro modelo teórico preliminar, que sirve como punto de partida 
y guía general de nuestra investigación cualitativa y exploratoria.
4*2 *1* Algunas reflexiones necesarias previas a la propuesta del 
modelo teórico preliminar
A lo largo de exposición teórica efectuada hasta el momento han sido continuas y evi­
dentes, tanto explícita como implícitamente, las fuertes relaciones existentes entre el desarrollo 
de conocimiento y las políticas de recursos humanos. Ciertamente, en estas cuestiones la litera­
tura teórica es mucho más vasta que la empírica, con lo que las abundantes argumentaciones 
teóricas planteadas desde muy diversas perspectivas, aunque sumamente atractivas, han sido 
desarrolladas mediante estudios de campo con relativa escasez, en especial si se adopta una 
postura genuinamente científica al respecto.
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En concreto, en cuanto a la literatura empírica en el área de DRH desde una perspecti­
va estratégica, remitimos al lector al epígrafe anterior, donde ya se efectuó una síntesis del 
estado’ de la cuestión (en especial en los subepígrafes 4.1.3, 4.1.4 y 4.1.5). De otro lado, por lo 
que respecta al amplio campo del desarrollo de conocimiento (en el sentido de la taxonomía 
propuesta, véase epígrafe 1.1), en los capítulos anteriores hemos aludido indistintamente a 
trabajos teóricos y empíricos, en cualquier caso sin haber sistematizado el “estado del arte” 
estrictamente empírico.
Así, en la tabla 4.11 se establece una relación —por orden alfabético de autores— de 
una selección de los trabajos empíricos que consideramos más relevantes acerca del desarrollo 
de conocimiento en la organización. Clasificamos dichos estudios empíricos según cinco gran­
des grupos, en función de que estén fundamentados principalmente en los ámbitos de:
1. El aprendizaje organizativo.
2. La hibridación del aprendizaje organizativo con otras literaturas de desarrollo de cono­
cimiento.
3. La creación de conocimiento.
4. La visión de la empresa basada en el conocimiento (KBV).
5. La gestión del conocimiento en sentido estricto desde su perspectiva de ges- 
tión/procesual71.
En el anexo 4-1 incluimos cinco tablas (identificadas como 4-I.x, acorde a cada uno de 
los enfoques empíricos enumerados) en las que ofrecemos mayores detalles sobre los trabajos 
citados en la tabla 4.11. En dichas tablas ofrecemos información individualizada más específi­
ca acerca de los métodos de recogida y tratamiento de datos (incluyendo, si es oportuno, tasas 
de respuesta), los sectores y unidades de análisis, el modo de identificación en cada trabajo de 
los procesos de desarrollo de conocimiento, las principales conclusiones y, por último, las 
implicaciones — explícitas o implícitas— para las políticas de recursos humanos.
En general, predominan ligeramente los estudios de casos —mayoritariamente cualita­
tivos—  sobre los estudios sectoriales cuantitativos. Así mismo, una importante proporción de 
los casos tiene un carácter ilustrativo y divulgativo, acorde con las experiencias personales de 
altos directivos de las empresas ejemplificadas como organizaciones “excelentes” pioneras, sea 
en los ámbitos formales del aprendizaje organizativo (e.g. De Geus, 1988; Stata, 1989), la 
leaming organization (e.g. Donegan, 1990) o la gestión del conocimiento (e.g. Martiny, 1998). 
También pueden hallarse, aunque más escasamente, casos de elevado rigor científico, esto es,
71 No incorporamos la literatura de medición (capital intelectual stricto sensó) para no dispersar innecesariamente 
nuestro análisis empírico. En cualquier caso, remitimos al lector a la revisión al respecto efectuada en la subsección 
3.2.2.1-A, donde señalábamos algunos estudios empíricos importantes al respecto, tanto populares (e.g. Edvinsson, 
1997) como científicos (e.g. Bukh et al., 2001).
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con una contribución relevante hacia la construcción de teoría (e.g. Lynn, 1998). De todos 
modos, muchos casos tienen un carácter híbrido de orientación simultáneamente académica y 
divulgativa, sin llegar a poder clasificarse claramente como de uno u otro tipo 72 (e.g. Leonard- 
Barton, 1992; Nonaka et al., 1998; Davenport et al., 1996; Scarbrough y Swan, 1999).
Tabla 4.11. Selección de literatura empírica relevante acerca del 
desarrollo del conocimiento en la organización
Andreu y Sieber, 2001 Sectorial Cuantit. Gestión del conocimiento
Arthur y Aiman-Smith, 2001 Casos Cuantit. Aprendizaje organizativo
Bierly y Chakrabarty, 1996 Sectorial Cuantit. KBV
Bontis, Crossan y Hulland, 2002 Sectorial Cuantit. Aprendizaje organizativo + otras literat.
Bueno, Jericó y Salmador, 2000 Sectorial Cuantit. Gestión del conocimiento
Crossan e Inkpen, 1995 Sectorial + casos Cuantit. + cualit Aprendizaje organizativo
Davenport, Jarvenpaa y Beers, 1996 Casos Cualit. Gestión del conocimiento
DeGeus, 1988 Casos Cualit. Aprendizaje organizativo
DiBella, Nevis y Gould, 1996 Casos Cualit. Aprendizaje organizativo
Donegan, 1990 Casos Cualit. Aprendizaje organizativo
Edmondson, 1999 Casos Cuantit. + cualit Aprendizaje organizativo
Eppler y Sukowski, 2000 Casos Cuantit. + cualit Gestión del conocimiento
Griego, Geroy y Wright, 2000 Sectorial Cuantit. Aprendizaje organizativo
Inkpen y Crossan, 1995 Sectorial + casos Cuantit. + cualit Aprendizaje organizativo
Inkpen, 1996 Sectorial + casos Cuantit. + cualit Aprendizaje organizativo + otras literat.
KPMG Consulting, 2000 Sectorial Cuantit. Gestión del conocimiento
Kusunoki, Nonaka y Nagata, 1998 Sectorial Cuantit. Creación del conocimiento
Leonard-Barton, 1992 Casos Cualit. Creación del conocimiento
Lines y Rickets, 1994 Casos Cualit. Aprendizaje organizativo
Lynn, 1998 Casos Cualit. Aprendizaje organizativo
Martiny, 1998 Casos Cualit. Gestión del conocimiento
Nonaka y Takeuchi, 1995 (cap. 4) Casos Cualit. Creación del conocimiento
Nonaka, Reinmoellery Senoo, 1998 Casos Cualit. Creación del conocimiento
Ordóñez, 2001 Sectorial Cuantit. Aprendizaje organizativo + otras literat.
PwC, 2001 Sectorial Cuantit. Gestión del conocimiento
Revilla, 1996 Casos Cuantit. + cualit Aprendizaje organizativo
Scarbrough y Swan, 1999 Casos Cualit. Gestión del conocimiento
Schulz, 2001 Sectorial Cuantit. Aprendizaje organizativo + otras literat.
Senge y Sterman, 1992 Casos Simulación Aprendizaje organizativo
Smith, 1999 Casos Cualit. Aprendizaje organizativo
Stata, 1989 Casos Cualit. Aprendizaje organizativo
Storey y Bamett, 2000 Casos Cualit. Gestión del conocimiento
Tsai, 2001 Casos Cuantit. Aprendizaje organizativo
Zander y Kogut, 1995 Sectorial Cuantit. KBV
Aunque la mayoría de estudios de casos referenciados en la tabla 4.11 podrían catalo­
garse como más bien cualitativos, si bien no suele reconocerse explícitamente este hecho 73, 
también puede encontrarse la utilización de métodos cuantitativos —con las correspondientes 
contrastaciones de hipótesis o proposiciones— tanto en exclusividad, esto es, estudios de casos
72 Los autores son normalmente académicos pero el enfoque es didáctico. En la tablas del anexo 4-1 identificamos 
dichos estudios como casos “científico-divulgativos”.
73 Es notable, en este sentido, la excepción de Lynn (1998).
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estrictamente cuantitativos (Arthur y Aiman-Smith, 2001; Tsai, 2001), como en combinación 
con métodos cualitativos (Edmondson, 1999; Eppler y Sukowski, 2000; Revilla, 1996). Inkpen 
y Crossan, por su parte, han publicado distintas versiones e interpretaciones de un estudio mix­
to en el que combinan una primera fase consistente en un estudio sectorial cuantitativo con una 
segunda fase correspondiente a un estudio de casos cualitativo (Crossan e Inkpen, 1995; Ink- 
pen, 1996; Inkpen y Crossan, 1995).
Por su parte, los estudios sectoriales son de características heterogéneas. En este senti­
do, la mayoría son científicos (e.g. Inkpen y Crossan, 1995; Bierly y Chakrabarty, 1996; Bon- 
tis et al., 2002; Kusunoki et al., 1998; Zander y Kogut, 1995), aunque también los hay 
divulgativos (e.g. Andreu y Sieber, 2001; KPMG Consulting, 2000) e híbridos (e.g. Bueno et 
al., 2000). Así mismo, algunos trabajos gozan de altos índices de respuesta (e.g. 50% de Bontis 
et al. [2002] o 55,2% de Kusunoki et al. [1998]) y otros los muestran muy bajos (e.g. 5,76% de 
Ordóñez, 2001). En cualquier caso, cabe destacar la gran diversidad de marcos teóricos y de 
hipótesis planteadas, de modo que las conclusiones obtenidas son frecuentemente muy depen1 
dientes de la idiosincrasia conceptual de cada trabajo individual. No obstante, puede afirmarse 
que, en términos generales, se confirma la “suprahipótesis” común de la gran importancia de 
los procesos de desarrollo de conocimiento para los resultados organizativos (especialmente 
explícita en Bontis et al., 2002), idea que viene claramente reforzada por los planteamientos y 
conclusiones de los estudios cualitativos (aunque aquí no puede hablarse propiamente de hipó­
tesis).
Así mismo, también se detectan conexiones importantes con la DRH en la gran mayo­
ría de trabajos pertenecientes a todos los tipos de estudios (según criterios tanto metodológicos 
como teóricos), aunque por lo general aquéllas son implícitas, normalmente en conexión con 
los planteamientos más claramente soft (véase subepígrafe 4.1.1) y, secundariamente, univer­
salistas (véase sección 4.1.3.1, en especial tabla 4.2, pág. 244), de la DRH, de un modo bastan­
te análogo a los planteamientos al respecto que se efectúan desde trabajos teóricos diversos en 
el marco del desarrollo del conocimiento (e.g. Jones y Hendry, 1994; McGill, Slocum y Lei, 
1993; Mohrman y Mohrman, 1993; O’Dell y Grayson, 1998; Ruggles, 1998). Esto es, se habla, 
por ejemplo, de la necesidad de superación de barreras culturales, la importancia del compro­
miso con la organización, un clima favorable de confianza y cooperación, etc., pero raramente 
se alude explícitamente a la DRH como tal, como posible eje organizativo tanto de la planifi­
cación como de la coordinación de la ejecución de políticas formales, orientadas a la optimiza­
ción de las cuestiones relevantes de comportamiento. Notables son, en este sentido, las excep­
ciones de Donegan (1990), Lines y Rickets (1994), Scarbrough y Swan (1999) y Storey y Bar- 
nett (2000) —análogamente al trabajo teórico de Ulrich, Jick y Von Glinov (1993)— , aunque 
— sin desmerecer la gran relevancia de dichos trabajos— en absoluto puede concluirse que los 
vínculos entre desarrollo de conocimiento y DRH se efectúen forma de directa y sistemática, 
descendiendo hasta un nivel de políticas concretas de recursos humanos, estableciendo rela­
ciones causales y/o vínculos procesuales específicos con el desarrollo de conocimiento.
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En cuanto a la literatura empírica de DRH desde su perspectiva estratégica, algunos 
trabajos establecen conexiones interesantes entre políticas de recursos humanos y desarrollo de 
conocimiento (e.g. Arthur, 1994; De Saá y García, 2000; Lengnick-Hall y Lengnick-Hall,
1988), en un área claramente universalista, si bien de modo muy tangencial. Otro trabajo que 
merece la pena destacar es el de Tampoe (1993) —aunque no es un trabajo de DRH estratégica 
stricto senso, ya que no trata de medir el impacto en los resultados organizativos “finales” sino 
en la motivación de los empleados—, que efectúa un estudio cuantitativo para, en una primera 
fase, identificar y, en una segunda fase, priorizar, cuáles son los elementos del sistema de re­
cursos humanos que más motivan a los trabajadores del conocimiento (definidos como profe­
sionales y tecnólogos). Tampoe (1993) destaca cuatro factores motivadores clave, a saber (en 
orden decreciente de importancia): crecimiento personal, autonomía operativa, logro en las 
tareas (orgullo por el trabajo bien hecho) y recompensas ligadas al rendimiento; aspectos todos 
ellos, en principio, perfectamente coherentes con las tesis más puramente soft y universalistas. 
Cabe destacar, así mismo, las interesantes pistas que, a partir de Tampoe (1993), cabe conside­
rar para la indagación en el contenido de la “caja negra” del impacto de las políticas de recur­
sos humanos en los resultados organizativos, máxime si se tiene en cuenta el contexto específi­
co (trabajo del conocimiento) en el que dicho trabajo se efectúa.
Así mismo, cabe destacar la existencia de algunos trabajos teóricos de DRH especial­
mente relevantes en estos extremos, proponiéndose tanto conexiones más bien indirectas (e.g. 
Becker y Gerhart, 1996; Kamoche, 1996; Lado y Wilson, 1994; Mohrman y Lawler, 1993; 
Randolph, 1995) como conexiones directas entre DRH y desarrollo de conocimiento (e.g. Hil- 
trop, 1999; Kamoche y Mueller, 1998; Ryan, 1995; Tampoe, 1993), aunque estas últimas muy 
dispares entre sí y alejadas de la propuesta de un marco teórico suficientemente robusto y am­
plio al respecto.
En cualquier caso, hemos hallado tres trabajos empíricos de cierta relevancia (Arthur y 
Aiman-Smith, 2001; Edmondson, 1999; Griego, Geroy y Wright, 2000) que abordan la co­
nexión entre desarrollo de conocimiento y DRH desde una perspectiva relativamente equili­
brada —esto es, sin vincularse claramente a priori a una u otra área formal— (véase tabla 4- 
1.1 en anexo 4-1). No obstante, Arthur y Aiman-Smith (2001) y Edmondson (1999) abordan la 
DRH sólo implícitamente y además se centran en aspectos muy parciales de misma: el reparto 
de ganancias en función de sugerencias aportadas (ámbitos de remuneración y participación) 
en Arthur y Aiman-Smith (2001) y el trabajo en equipo en Edmondson (1999). Por su parte, 
Griego et al. (2000) sí que vinculan —desde una perspectiva relativamente general e integrada 
de la DRH— el desarrollo de conocimiento con políticas concretas de recursos humanos. No 
obstante, en Griego et al. (2000) no se profundiza en el proceso de desarrollo de conocimiento, 
limitándose a comparar políticas de recursos humanos con aspectos teóricamente definitorios 
de la learning organization, tarea que —aun reconociendo su relevancia—, no nos permite 
situar dicho trabajo en la línea de una vinculación completa entre DRH y desarrollo de cono­
cimiento según una perspectiva procesual.
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También existen importantes trabajos teóricos en dicho ámbito equilibrado entre DRH 
y desarrollo de conocimiento, de nuevo en la línea habitual soft y/o universalista (e.g. Isaacs, 
1993; Quinn etal., 1996a; Storey y Quintas, 2001; Swain, 1999; Ulrich, 1998b; Winter, Sarros 
y Tanewski, 1997) 74. En este contexto se efectúan interesantes argumentaciones de índole 
diversa, como por ejemplo la importancia del diálogo (Isaacs, 1993) o el desarrollo de líderes 
(Swain, 1999) para el aprendizaje organizativo, la gestión de personas desde un punto de vista 
de capital intelectual (Quinn et al., 1996a; Ulrich, 1998b 75), o la propuesta de que el sistema 
de prácticas directivas no sea “de control” (cf. Arthur, 1994), con el objeto de fomentar el 
aprendizaje organizativo (Winter et al., 1997).
Sin duda, el trabajo teórico que llega más lejos en la conexión explícita entre gestión 
del conocimiento stricto senso y el conjunto de políticas de recursos humanos es el de Storey y 
Quintas (2001). Estos autores plantean la conexión entre un modelo de gestión del conoci­
miento basado en cinco procesos clave (creación, compartición, localización, “mapeado” y 
medición) que integrarían las distintas sensibilidades de la amplia literatura de gestión del co­
nocimiento. Dichos procesos se relacionan especialmente con aspectos de actitudes y compor­
tamientos de las personas —en especial en tomo a la cultura de innovación, el acceso al cono­
cimiento tácito y el desarrollo de confianza, motivación y compromiso—, con una especial 
influencia de los trabajos de Leonard (1995) y de Nonaka y Takeuchi (1995). Consiguiente­
mente, se propone una estrategia de recursos humanos apropiada al efecto, desde un punto de 
vista muy amplio, que incluye tres grandes pilares, a saber (Storey y Quintas, 2001):
• Diseño de formas organizativas apropiadas, en tres ámbitos: (i) grupo, cabiendo destacar 
los aspectos de la formación de un contexto compartido, la contrastación distintos puntos de 
vista, el papel clave de los líderes de equipo (línea media) como eje organizativo y como 
facilitadores y gestores del conocimiento, y los equipos virtuales (comunidades de prácti­
ca), organizativos e interorganizativos); (ii) organización, en la línea de las organización 
virtual (Davidow y Malone, 1992; en Storey y Quintas, 2001) o de la organización sin ba­
rreras 76 (Ashkenas et al., 1995; en Storey y Quintas, 2001); en cualquier caso, organizacio­
nes con empleados mejor formados, capacitados y comprometidos, adaptables al cambio y 
adeptos del trabajo en equipo; de compartición extensiva de información, resolución con­
junta de problemas, máxima participación, reducción máxima de jerarquías, etc; (iii) redes 
interorganizativas, optimizando la “capacidad de absorción” (Cohén y Levinthal, 1990) y
74 También existen otros trabajos de índole relativamente más crítica. Por ejemplo, Matusik y Hill (1998) enfatizan 
la creciente importancia del trabajo temporal en el desarrollo de conocimiento —cuestión que tuvimos en cuenta en 
las limitaciones acerca de la literatura empírica en DERH (véase subsección 4.1.4.2-C)— . Por su parte, Barrie y 
Pace (1997) conectan el aprendizaje organizativo con la DRH a partir de la dicotomía conceptual de aprendizaje 
cognitivo vs. aprendizaje de comportamiento, argumentando a favor de la primera orientación (en este trabajo op­
tamos por una visión híbrida mucho más compleja al respecto, tal como se desprende de la sección 2.1.1.2 y de las 
subsecciones 2.1.4.4-B y 2.1.4.4-C, todas ellas en cap. 2).
75 De hecho, Quinn et al. (1996a) y Ulrich (1998) se incluían en su momento en la literatura de gestión del conoci­
miento desde el punto del énfasis en las personas (véase tabla 3.8, cap. 3).
76 Boundaryless en el original.
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promoviendo la existencia de empleados en el límite entre la organización y su entorno 
(boundary spanners o gatekeepers), de modo que faciliten el ajuste y la proactividad de la 
propia organización, en relación con los desarrollos más actuales en el mercado.
• Fomento de la emergencia de una cultura organizativa apropiada. A destacar los siguien­
tes aspectos: contexto de crítica constructiva, pasión por la curiosidad, el aprendizaje y la ¿ 
mejora de la calidad, sensación de autonomía de individuos y grupos, apertura a nuevas 
ideas, flujo libre de ideas sin importar su origen, pocas distinciones jerárquicas, mínimas 
barreras entre funciones, ideas más importantes que el título, el estatus o la posición, inclu­
so algún tipo de evaluación y recompensa de la compartición de conocimiento.
• Prácticas de recursos humanos. Se distinguen aquí cuatro grandes aspectos:
r=> Primero, nuevas prioridades en reclutamiento, selección y  contratación, con la búsque­
da de personas creativas y de la diversidad en la composición de la plantilla.
=í> Segundo, énfasis en el aprendizaje organizativo: (i) enfoque novedoso del concepto de 
formación y desarrollo, buscando oportunidades de aprendizaje en la misma ejecución 
del trabajo diario, (ii) consciencia de la necesidad de desarrollo de la memoria organi­
zativa (sistemas de documentación y archivo, intranet, entrevistas de salida, obligación 
de archivo de resultados de proyectos, tanto positivos como negativos, auditorías y ma­
pas de conocimiento a nivel personal, etc.), (iii) iniciativas de ámbito panorganizativo 
(universidades corporativas, etc.), (iv) avanzado sistema de desarrollo de carreras, es­
pecialmente en cuanto a una planificación sistemática de movilidad interfuncional.
=> Tercero, implicación y  empowerment. Más allá de planteamientos retóricos, tratar de 
lograr la puesta en práctica efectiva del mismo, extremadamente difícil por la existencia 
de múltiples barreras — especialmente culturales— a todos los niveles jerárquicos, co­
menzando por el firme compromiso de la alta dirección11.
=> Cuarto, medidas de motivación específicas para contrarrestar la tendencia natural a no 
compartir el conocimiento (Lank, 1997): evaluar críticamente la existencia de medidas 
de rendimiento y recompensas que fomenten el individualismo, reconocimiento ade­
cuado para aquellas personas que compartan su conocimiento profesional, inclusión 
formal de tareas de gestión del conocimiento en los procesos clave (e.g. resumen del 
conocimiento adquirido tras finalizar un proyecto), uso de intranets y de herramientas 
similares de TIC para facilitar y rutinizar al máximo la compartición de conocimiento.
:=> Quinto, revisión en profundidad de evaluación del desempeño y  sistemas de recompen­
sas. Especial relevancia de la adquisición de capacidades de innovación y de la conse­
cución de objetivos de innovación.
77 Marchington (2001) ofrece un interesante “estado del arte” desde un punto de vista crítico acerca del concepto de 
“implicación de los empleados”.
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Todas estas consideraciones, tanto en relación con Storey y Quintas (2001), como rela­
tivas al resto de trabajos teóricos relevantes acerca de la relación entre desarrollo de conoci­
miento y DRH mencionados (Isaacs, 1993; Quinn et al., 1996a; Swain, 1999; Ulrich, 1998b; 
Winter, Sarros y Tanewski, 1997) refuerzan las asunciones de partida y planteamientos teóri­
cos generales de nuestra investigación. Sin embargo, no hemos hallado ningún estudio empíri­
co relevante que aborde simultáneamente de una forma explícita y sistemática los vínculos 
existentes entre las políticas de recursos humanos y los procesos de desarrollo de conocimiento 
en la organización. Esta situación es, a su vez, coherente con la justificación de la relevancia 
de nuestra investigación y de la aproximación cualitativa y exploratoria propuesta.
Así mismo, en cuanto a los modos de identificación de los procesos de desarrollo de 
conocimiento, es frecuente la ausencia de operativizaciones expresas de elementos de los mis­
mos, situación común a la totalidad de trabajos de corte cualitativo en el ámbito que nos ocupa 
(véanse tablas anexo 4-1). Así mismo, en los estudios cuantitativos es la heterogeneidad y total 
ausencia de acuerdo la línea imperante en cuanto a operativizaciones del desarrollo de conoci­
miento, comenzando por una gran disparidad en las propuestas de constructos y variables 
(véanse tablas anexo 4-1). En cualquier caso, en términos más generales, en la investigación 
científica de carácter exploratorio y cualitativo, la falta de operativización de elementos teóri­
cos previa al análisis empírico es perfectamente legítima, como por ejemplo hace Lynn (1998) 
en su excelente trabajo acerca del proceso de aprendizaje organizativo en el desarrollo de nue­
vos productos (véase tabla 4-1.1 en anexo 4-1), en la línea de las razones que aportan Miles y 
Huberman (1984) para evitar la instrumentación previa de elementos teóricos cuando se trata 
de enfatizar el carácter de “descubrimiento” de la investigación cualitativa. Si se pretende con­
cluir construyendo teoría, es razonable la máxima apertura al descubrimiento que, combinada 
con un sólido fundamento teórico, debe facilitar la aportación de valor añadido por parte de la 
investigación exploratoria y cualitativa. Consiguientemente, estimamos oportuno adoptar estos 
planteamientos en la presentación de nuestro modelo preliminar (las consideraciones metodo­
lógicas serán tratadas con mayor detalle en el próximo capítulo).
Procedemos a continuación a completar este epígrafe con una síntesis final de las co­
nexiones más relevantes —en términos muy generales— entre desarrollo de conocimiento y 
DRH. Como hilo conductor de la exposición repasamos las distintas literaturas integrantes del 
amplio campo del desarrollo de conocimiento.
En cuanto al aprendizaje organizativo, recordamos nuestro énfasis en las distintas de­
finiciones de aprendizaje organizativo que, de un modo u otro, aluden a la mejora de resultados 
organizativos como un importante output de los procesos de aprendizaje (e.g. Cangelosi y Dill, 
1965; Dixon, 1994; Dodgson, 1993; Levitt y March, 1988; Nevis et al., 1995; Simón, 1969) 
(véase subsección 2.1.4.4-D, cap. 2). En este sentido, en cuanto al subcampo de la literatura de 
la leaming organization (e.g. Garratt, 1987; Garvin, 1993; Senge, 1990a; Swieringa y 
Wierdsma, 1992; Watkins y Marsick, 1993), hemos destacado que las distintas características 
de dicha “organización excelente”, cualesquiera que sean sus contenidos concretos, coinciden
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en el objetivo esencial de facilitar los procesos continuos de aprendizaje en la organización, 
con lo que suponen en última instancia el refuerzo de la optimización del impacto del conoci­
miento en los resultados organizativos. Así mismo, en cuanto a una visión general — 
descriptiva y prescriptiva— del campo del aprendizaje organizativo, cabe enfatizar el papel del 
cambio organizativo como elemento fundamental para el impacto del aprendizaje en los resul­
tados organizativos (e.g. Hendry, 1996; Kuwada, 1998; Tsang, 1997), idea reforzada por los 
resultados de diversos estudios empíricos (e.g. Donegan, 1990; Lines y Rickets, 1994).
En cualquier caso, tanto el proceso de aprendizaje organizativo propiamente dicho — 
tal como lo hemos conceptuado en el epígrafe 2.1 (cap. 2), en especial en la definición de la 
sección 2.1.4.5, como un proceso cíclico de transformación continua de información en cono­
cimiento a través de niveles ontológicos progesivamente más amplios (Moreno-Luzón et al., 
2000, 2001) y de las dinámicas paralelas de feed forward  y feedback (Crossan et al., 1999), y 
sintetizado en la figura 2.10 (cap. 2)— , como los distintos “pilares” de la leaming organiza- 
tion (véase tabla 2.7, cap. 2), incorporan importantes implicaciones para la DRH. Éstas se sitú­
an en principio en tomo al ámbito soft de la misma, esto es, la consecución de un clima de 
confianza y compromiso, de valores compartidos, de comunicación abierta y transparente, etc., 
con el objeto de acercar las dos teorías de acción minimizando el razonamiento defensivo 
(véase sección 2.1.1.1, cap. 2), facilitar la amplificación sinérgica del aprendizaje a través de 
niveles ontológicos progresivamente más amplios {feed forward) y optimizar la aplicación del 
conocimiento generado {feedback). Las implicaciones soft más genéricas, compartidas implíci­
tamente por la práctica totalidad de la literatura de aprendizaje organizativo y realizadas en 
diversos estudios empíricos pertenecientes a la misma (e.g. Crossan e Inkpen, 1995; Stata,
1989), se materializan frecuentemente en aspectos más claramente vinculados al universalismo 
en DRH, sea: (i) implícitamente, tanto de un modo muy genérico en cuanto al sistema de re­
cursos humanos, tanto sin identificar (e.g. DiBella et al., 1996; Revilla, 1996) como identifi­
cando aspectos específicos —creatividad, cultura innovadora, participación, trabajo en equipo, 
comunicación ascendente, etc.— (e.g. Bontis et al., 2002); o sea (ii) explícitamente, en cuanto 
a prácticas concretas, tales como —por ejemplo—  las sugerencias vinculadas al reparto de 
beneficios (Arthur y Aiman-Smith, 2001), el trabajo en equipo (Edmondson, 1999), o la for­
mación y participación (Lines y Rickets, 1994; Smith, 1999).
Así pues, todos estos aspectos soft y/o universalistas —en definitiva, los elementos de­
terminantes de los llamados sistemas de recursos humanos de alto compromiso {cf Barón y 
Kreps, 1999)— parecen relacionarse estrechamente con nuestra síntesis conceptual del apren­
dizaje organizativo, en la medida en que, de modo “cuasiaxiomático”, se suponen optimizado- 
res de: (1) la incorporación de nuevos inputs —tácitos e información— y la facilitación de la 
transformación de dichos inputs en conocimiento stricto senso (véase subepígrafe 1.2.2, cap.
1) dentro de los distintos subprocesos ontológicos de aprendizaje; (2) la transferencia de cono­
cimiento entre distintas unidades ontológicas, que a su vez pueden utilizar aquél como input de 
nuevos procesos subprocesos de aprendizaje; (3) la asimilación por parte de las distintas uni­
dades ontológicas del conocimiento previamente institucionalizado; y, de modo más amplio,
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(4) la maximización de la aportación de valor (a la generación de conocimiento) por parte de 
las interrelaciones multilaterales entre las diversas unidades ontológicas.
Desde la literatura de creación de conocimiento se enfatiza claramente la relevancia de 
los aspectos humanos en los procesos de innovación (Nonaka y Takeuchi, 1995) (véase sec­
ción 2.2.2, cap. 2). Concretamente, destacamos las importantes conexiones que, a priori, po­
drían hallarse entre creación de conocimiento y DRH a partir de los distintos procesos de con­
versión del conocimiento como de las distintas condiciones facilitadoras de la creación de co­
nocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995; Nonaka et al., 2000, 2001) (véase resumen en sección
2.2.2.1, cap. 2), coherentemente con los postulados de diversos estudios empíricos en el ámbito 
de la creación de conocimiento (e.g. Leonard-Barton, 1992; Nonaka et al., 1998). En concreto,
| en términos generales, aunque también dentro de un ámbito más bien soft, aquí la posición ya
| no es principalmente universalista —en relación con la literatura de aprendizaje organizativo,
|! en especial la prescriptiva—, sino que existe una diversidad de opciones teóricas defendibles.
1 En la línea de Nonaka y Takeuchi (1995) y secuelas, parece que se opte más bien por un siste­
ma de desarrollo interno stricto senso (cf. Delery y Doty, 1996; Miles y Snow, 1984; Rodrí­
guez, 2001), en especial dada la generalizada ausencia de alusiones a los sistemas retributivos 
—el asunto más espinoso en la discusión de desarrollo interno stricto senso vs. universalis­
mo— . En cualquier caso, tampoco se defienden explícitamente los sistemas de retribución 
mecánicos, con lo que no pueden extraerse conclusiones claras al respecto. En cambio, Leo­
nard-Barton (1992) parece hallarse más cerca del universalismo, dado que sí que contempla la 
retribución por rendimiento. Por otra parte, encontramos una elevada identificación de la co­
rriente de creación de conocimiento con el sistema de recursos humanos apropiado para la 
estrategia de innovación según la tipología de Schuler y Jackson (1987) (véase tabla 4.6, pág. 
255), por ejemplo en cuanto a los aspectos de tolerancia al riesgo, orientación a largo plazo o 
énfasis en la creatividad o polivalencia, aunque algunos aspectos de la estrategia de mejora de 
la calidad (e.g. elevado compromiso con la organización, formación y desarrollo extensivos y 
continuos) también parecen tener cierta relevancia.
Por su parte, la visión de la empresa basada en el conocimiento (KBV) sirve, precisa­
mente, de apoyo a la justificación del enfoque estratégico de la DRH, justamente a partir del 
denominador común que KBV y DRH encuentran en el enfoque de recursos. En este sentido, 
aunque han sido diversos —aunque no numerosos— los autores que han combinado de modo 
especialmente riguroso esta perspectiva de la dirección estratégica con la DRH (e.g. Kamoche, 
1994, 1996; Lado y Wilson, 1994; Mueller, 1996), a partir de la literatura empírica en el ámbi­
to de KBV (e.g. Bierly y Chakrabarty, 1996; Zander y Kogut, 1995) son escasas las implica­
ciones de relevancia para la DRH (véase tabla 4-1.4, anexo 4-1).
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La gestión del conocimiento (stricto senso) supone, a diferencia de las anteriores 
literaturas, —con la posible excepción de la leaming organization78— una apuesta clara por la 
intervención directa y explícita para optimizar el conocimiento como recurso estratégico me­
diante políticas establecidas al efecto, de modo que pueden reforzarse los procesos de desarro­
llo de conocimiento (véase introducción epígrafe 3.2). En este sentido recordemos que, cohe- ; 
rentemente con nuestra concepción del aprendizaje organizativo (véase sección 2.1.4.5, cap. j
2), sólo existe desarrollo de conocimiento propiamente dicho (esto es, aprendizaje organizati­
vo) cuando se dan simultáneamente las dinámicas de feed forward y de feedback (Bontis et al., 
2002; Crossan et al., 1999; Moreno-Luzón et al., 2000, 2001). Si sólo existe feedback—esto 
es, la dirección institucionaliza unilateralmente el conocimiento, sin hacer partícipe al conjunto 
de la organización en la generación del mismo—, el conocimiento, si bien se utiliza estratégi­
camente, de ningún modo es el resultado de un proceso de aprendizaje organizativo.
Puede efectuarse así una ilustrativa analogía entre gestión del conocimiento y DRH. 
Así, una concepción más “cruda” de la gestión del conocimiento podría ser su punto de vista 
hard: la optimización del conocimiento sin aprendizaje organizativo. Esto es, una gestión del 
conocimiento a modo de “neotaylorismo del conocimiento” (sic?), que tendría sus raíces en 
enfoques particulares dentro de la KBV (notablemente a partir de las ideas de Grant) que, en 
un marco de búsqueda de la eficiencia y de asunción (un tanto ingenua) de la máxima raciona­
lidad en la toma de decisiones, enfatizan una “manipulación” directiva del conocimiento de los 
individuos como commodity interna, incluso negando el mismo constructo conceptual “cono­
cimiento organizativo” (Grant, 1996a,b) y tachando el aprendizaje de “ineficiente” (Grant, 
2001). Por otra parte, la variante soft de la gestión del conocimiento, la optimización del cono­
cimiento mediante aprendizaje organizativo, sería la que ha seguido más fielmente la tradición 
de Nonaka y Takeuchi (1995), con unas asunciones de partida diametralmente opuestas a las 
de la visión hard. Esto es, según el enfoque soft, el conocimiento, por principio, no se puede 
gestionar, de modo que la dirección debe crear el contexto apropiado para que las personas, 
mediante su creatividad, desarrollen el conocimiento colectivamente y enriquezcan la base de 
conocimiento de la organización —aunque no necesariamente mediante políticas formalmente 
etiquetadas como gestión del conocimiento, e incluso mediante procesos y con resultados con­
cretos que la misma dirección podría no imaginar a priori—. Esta vertiente soft de la gestión 
del conocimiento es la que ha asumido implícitamente la inmensa mayoría de la literatura es­
tricta de gestión del conocimiento79.
78 Las prescripciones por parte de la literatura de la learning organization suelen ser más genéricas y sólo implíci­
tamente conectadas al objetivo de generación de conocimiento. En cualquier caso, la gestión del conocimiento ha, 
en cierto modo, tomado el relevo a la learning organization como discurso dominante en el ámbito prescriptivo de 
la generación de conocimiento. Puede consultarse una interesante comparación diacrónica de la popularidad de las 
expresiones learning organization vs. knowledge management en Swan (1999).
79 Afirmación tal vez cuestionable, aunque no de modo general, en cuanto al científicamente marginal enfoque de 
TIC (véase subsección 3.2.2.1-B.
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Precisamente, las implicaciones para la DRH de la literatura empírica en el ámbito de 
gestión del conocimiento, giran, más allá de los planteamientos soft, en tomo a los postulados 
más radicalmente universalistas (véase tabla 4-1.5). En cualquier caso, cabe contextuar apro­
piadamente dicha línea de investigación, ya que, por lo general, las unidades de investigación 
suelen estar estrechamente vinculadas al “trabajo del conocimiento” en su sentido más estricto 
! (cf. Davenport et al., 1996; Davis y Botkin, 1994; Drucker, 1991; Tampoe, 1993; Tenkasi y
Boland, 1996; Ulrich, 1998b), situándose, según el modelo de Lepak y Snell (1999), en la for­
ma de empleo de “desarrollo interno”, correspondiente a valor y escasez elevados del emplea­
do para la organización (véase tabla 4.4, pág. 249), con las implicaciones que esta situación 
conlleva para la evaluación crítica de la posición universalista en DRH (véase sección 4.1.3.1).
Por último, cabe tener en cuenta la particular aportación a la DRH desde la corriente 
de medición de la gestión del conocimiento, en el sentido del énfasis en el capital humano 
| como uno de los componentes fundamentales del capital intelectual (véanse figura 3.5 y tabla
'i
[ 3.5, cap. 3). Así mismo, se hace hincapié en la necesidad de adoptar políticas organizativas
expresamente orientadas hacia la transformación del capital humano, que es propiedad sólo de 
las personas, en capital estructural, que sí que puede poseer la organización, y por tanto utilizar 
más eficazmente para el desarrollo de ventajas competitivas (Edvinsson, 1997).
4.2.2* Modelo teórico preliminar
A partir del conjunto del cuerpo teórico presentado hasta el momento, procedemos a 
continuación a explicar el modelo preliminar que servirá de punto de partida para el trabajo de 
campo. Precisamente, los distintos elementos del modelo preliminar suponen una sistematiza­
ción de los aspectos más relevantes introducidos con anterioridad, con especial importancia de 
nuestras diversas síntesis, observaciones críticas y conclusiones parciales aportadas previa­
mente en este trabajo.
El modelo se presenta, así, como un intento sistemático de dotar de un contenido teóri­
co básico a la pregunta general de investigación expuesta en la introducción: ¿cómo afectan las 
políticas de recursos humanos a los procesos de desarrollo de conocimiento en la organiza­
ción? Este contenido teórico básico, plasmado en el modelo preliminar, será el fundamento 
para la posterior depuración y refinamiento del modelo en una segunda versión del mismo, la 
cual será inducida empíricamente tras la realización del trabajo de campo y el análisis de los 
materiales de estudio recogidos en el mismo.
Exponemos el modelo de forma incremental. Primero presentamos un modelo sintéti­
co, más general. A continuación refinamos y ampliamos algunos aspectos en el que denomi­
namos modelo intermedio. Por último, ofrecemos una visión más detallada del marco teórico 
propuesto en el que identificamos como modelo analítico. A cada una de estas tres versiones 
del modelo preliminar (sintético, intermedio y analítico) le dedicamos una sección propia. En
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la cuarta y última sección planteamos algunas preguntas de investigación que surgen del con­
junto de la revisión teórica previa y que contribuirán a guiar nuestro desarrollo empírico cuali­
tativo.
4.2.3.I. Modelo teórico preliminar sintético
La aceptación de la relevancia del conocimiento como recurso estratégico pone inme­
diatamente de manifiesto la importante conexión de éste con la mejora de los resultados orga­
nizativos. Hemos destacado esta cuestión anteriormente en las revisiones de las distintas litera­
turas relevantes acerca del desarrollo de conocimiento en la organización, esto es, aprendizaje 
organizativo —literaturas descriptiva y prescriptiva—, creación de conocimiento, KBV y ges­
tión del conocimiento (véanse capítulos 2 y 3). Así mismo, importantes trabajos empíricos 
refuerzan estas ideas (e.g. Bierly y Chakrabarty, 1996; Bontis et al., 2002; Crossan e Inkpen, 
1995; Kusunoki et al., 1998; Lynn, 1998). Por otra parte, la DRH desde su enfoque estratégico 
enfatiza expresamente en sus mismos planteamientos teóricos el papel de las políticas de re­
cursos humanos como determinantes de los resultados organizativos, con un apoyo empírico 
de gran relevancia,—sin perjuicio de la existencia de limitaciones de índole diversa—, como 
hemos explicado detalladamente en el primer epígrafe de este cuarto capítulo.
Figura 4.2. Modelo teórico preliminar sintético




Cambio y aprendizaje organizativo
Con estas consideraciones, una primera aproximación a nuestro modelo preliminar 
(véase figura 4.2) quedaría constituida por la identificación, de un lado, de DRH y de gestión i 
del conocimiento como políticas deliberadas establecidas formalmente por la dirección y, de 
otro lado, del aprendizaje y cambio organizativo, como procesos subyacentes a la implementa­
ción de aquéllas 80. Todo ello contribuiría, conjuntamente, a la mejora de los resultados organi­
80 tRecordamos aquí la importante laguna teórica que constituye el contenido del proceso de impacto de las políticas 
de recursos humanos en los resultados organizativos (Becker y Gerhart, 1996; Bonache, 2000; Purcell, 1999; Truss,
(la/s nota/s continúa/n en la página siguiente)
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zativos. Esta visión relativamente simple de la relación entre DRH y el desarrollo de conoci­
miento es, así, un primer punto de partida que denominamos modelo teórico preliminar sintéti­
co (figura 4.2).
Ajustando los distintos elementos clave del modelo a una terminología apropiada para 
la investigación cualitativa exploratoria, establecemos categorías, subcategorías, elementos y 
relaciones (vínculos entre categorías, subcategorías y/o elementos). Dejamos, pues, todo plan­
teamiento de variables y proposiciones para el estadio postempírico de nuestra investigación. 
Identificamos, respectivamente, tres grandes categorías generales que englobarían los distintos 
elementos del modelo:
• Categoría de políticas o decisiones directivas deliberadas, subdividida a su vez entre las 
subcategorías de DRH y de gestión del conocimiento.
• Categoría de procesos subyacentes.
• Categoría de resultados.
En cuanto a las relaciones entre categorías, de momento destacamos, como punto de 
partida, el impacto, genérico y global, de las políticas en los resultados. Por su parte, los proce­
sos subyacentes suponen la base teórica para el estudio de dicho impacto, y destacamos la par­
ticipación de aquéllos en el mismo por el sentido de la flecha que los representa —no obstante, 
sin apuntar la flecha directamente hacia la categoría de resultados, con el objeto de destacar el 
papel subyacente, no deliberado, de la categoría procesual.
4.2.3.2. Modelo teórico preliminar intermedio
El modelo sintético presentado nos sirve a su vez de punto de partida para el plantea­
miento de un modelo más completo, que no obstante todavía es un paso intermedio hacia la 
presentación del modelo teórico preliminar analítico en el próximo subepígrafe. En la figura 
4.3 presentamos el esquema gráfico del modelo teórico preliminar intermedio.
En primer lugar, las subcategorías de DRH y de gestión del conocimiento podrían cier­
tamente detallarse y enriquecerse. De un lado, dentro de la subcategoría de DRH identifica­
mos, especialmente a partir de nuestra revisión instrumental de la DRH en el epígrafe anterior, 
tres elementos relevantes, cada uno de ellos centrado en aspectos progresivamente más com­
plejos (cf. epígrafe 4.1):
• El enfoque general del conjunto del sistema de recursos humanos.
2001) (véase introducción subepígrafe 4.1.3 y final sección 4.1.4.4) de modo que, precisamente, los procesos de 
desarrollo de conocimiento pueden constituir un interesante marco de apoyo para la profundización en la investiga­
ción al respecto.
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• Los contenidos fundamentales de las prácticas emblemáticas de recursos humanos de la 
organización
• Los principales aspectos indicativos del proceso de impacto de las políticas de recursos 
humanos en los resultados organizativos.
Figura 4.3. Modelo teórico preliminar intermedio
Interacciones entre políticas 
de recursos humanos y 




• Principales aspectos del proceso de 
impacto en los resultados organizativos
Dirección de recursos humanos
* Enfoque general
* Prácticas emblemáticas
* Principales aspectos del proceso de 
impacto en los resultados organizativos
Resultados
organizativos
Cambio y aprendizaje organizativo
De otro lado, dada nuestra comprensión de la gestión del conocimiento stricto senso 
como políticas deliberadas, detallamos la categoría de gestión del conocimiento de modo aná­
logo a como se ha hecho para la de DRH, esto es, los elementos de (cf. epígrafe 3.2):
• Enfoque general de gestión del conocimiento.
• Iniciativas específicas de gestión del conocimiento en la organización.
• Principales aspectos del proceso de impacto de dichas iniciativas en los resultados 
organizativos.
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Estos tres puntos de atención (elementos) para cada una de las áreas (subcategorías) en 
cuestión (DRH y gestión del conocimiento) sirven para centrar tanto el diseño empírico como 
el análisis de los materiales empíricos, y los mismos, a pesar de la gran sencillez de su enun­
ciado formal, encierran problemáticas de enorme complejidad. Así mismo, dichos puntos de 
atención son lo suficientemente amplios y abiertos como para poder apoyar adecuadamente el 
carácter exploratorio —de “descubrimiento”— de nuestra investigación, evitando delimitar 
excesivamente los detalles del modelo —contrariamente a lo que sí que sería de esperar si 
nuestra investigación fuese de corte cuantitativo.
En segundo lugar, nos parece que el encorsetamiento, bien como políticas de recursos 
humanos, bien como políticas de gestión del conocimiento, de las políticas potencialmente 
impactantes en los resultados organizativos a través del desarrollo de conocimiento, puede 
resultar contraproducente para un estudio de tipo exploratorio. Así, decidimos enfatizar la in- 
terrelación entre DRH y gestión del conocimiento, de modo que no se trata de compartimientos 
estancos, sino de campos muy permeables, hecho que destacamos mediante la representación 
de una flecha bidireccional entre ambas subcategorías. En este sentido, nos adelantamos a la 
posibilidad de que algunas prácticas concretas no parezcan vincularse estrictamente a la DRH 
o a la gestión del conocimiento, de modo que creamos una nueva subcategoría que recogería 
expresamente esta posibilidad, a modo de potenciales intersecciones entre recursos humanos y 
gestión del conocimiento.
4.2.3.3. M odelo teórico preliminar analítico
Procedemos en el presente subepígrafe a ampliar el anterior modelo intermedio me­
diante el enriquecimiento del mismo con otros elementos teóricos introducidos en los estadios 
precedentes de nuestro trabajo, así como con algunas adaptaciones que centran nuestro campo 
de investigación. Dicho modelo teórico preliminar analítico resultante se muestra gráficamen­
te en la figura 4.4.
En primer lugar, cabe destacar la desaparición formal de la categoría de los resultados 
organizativos. Esto se debe a que, coherentemente con la pregunta inicial de investigación, no 
vamos a centramos en nuestra investigación empírica en la identificación y medición sistemá­
tica de resultados organizativos. En este sentido, la atención a los resultados organizativos es 
cmcial como impulso general y raison d ’étre de nuestra investigación, idea que impregna el 
conjunto de nuestro marco teórico y que se ve reflejada en las dos primeras versiones del mo­
delo preliminar (sintético e intermedio). Precisamente, asumimos como punto de partida la 
importante influencia de DRH estratégica y de los procesos de desarrollo de conocimiento en 
los resultados organizativos, vinculación harto demostrada mediante diversas investigaciones 
empíricas y rigurosas argumentaciones teóricas existentes en la literatura, como se ha puesto 
de manifiesto con anterioridad en este trabajo.
Figura 4.4. Modelo teórico preliminar analítico
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En cualquier caso, destacamos dos debilidades tanto de la teoría como de la investiga­
ción empírica, vistas en su conjunto, compartidas por los ámbitos de DRH y de desarrollo de 
conocimiento: (i) la heterogeneidad de marcos teóricos y asunciones de partida, y (ii) la diver­
sidad de modos de operativizar variables e incluso de elección de las variables representativas 
de constructos teóricos supuestamente similares. Esta situación, pues, refuerza la necesidad, en 
, una investigación cualitativa y exploratoria como la nuestra, de avanzar, a partir de un sólido
—pero flexible— mapa teórico y, en cualquier caso, sin operativizar variables, hacia la com­
prensión de procesos, con una posibilidad de descubrimiento y una riqueza de matices que de 
partida sería inalcanzable a través de una instrumentación “ortodoxa” tradicional —más pre­
ocupada por el establecimiento a priori supuestos indicadores para la “medición” de construc­
tos concretos.
Es en este sentido que debe entenderse la depuración del estadio “final” de nuestro 
modelo, la eficacia del desarrollo de conocimiento —que podría considerarse tanto un prece- 
| dente como un subconjunto específico de los resultados organizativos—, la categoría que for-
¡ malmente substituye a la anterior de resultados organizativos. Así, esta eficacia del desarrollo
í de conocimiento no es estrictamente una “realidad” a “medir”, sino un punto de referencia que
| cohesiona, da sentido y dota de una dirección y objetivo consistente al conjunto del modelo




En segundo lugar, redenominamos la categoría del proceso subyacente de cambio y 
¡ aprendizaje organizativo como proceso estrictamente de aprendizaje organizativo (procesos de
desarrollo de conocimiento), análogamente a la decisión tomada con respecto a los resultados 
organizativos. De este modo, la flecha inferior de la figura 4.4 recoge la compleja dinámica 
subyacente del proceso “natural” de desarrollo de conocimiento que suponemos puede verse 
optimizada por un conjunto de políticas deliberadas (de recursos humanos y de gestión del 
conocimiento). Así mismo, en el modelo analítico incluimos una selección de los que conside­
ramos principales aspectos teóricos previamente introducidos, potencialmente incorporables, 
cada uno de ellos de modo total o parcial, al modelo postempírico.
En concreto, incorporamos al modelo preliminar las siguientes subcategorías que dotan 
de contenido al proceso subyacente de aprendizaje organizativo (enumeradas por orden de 
aparición en la revisión teórica):
• Los distintos tipos de conocimiento según la taxonomía propuesta (véase subepígrafe 1.2.3, 
cap.l).
• La dicotomía teoría de acción expuesta vs. en uso (véase sección 2.1.1.1, cap. 2).
• Los distintos niveles jerárquicos de aprendizaje (véanse tablas 2.1 y 2.11, cap. 2).
• Las “4i” del aprendizaje organizativo (véanse tablas 2.5 y 2.6, cap. 2).
• Rutinas, modelos mentales y memoria (véase figura 2.8, cap. 2).
• Los distintos elementos estratégicos del aprendizaje organizativo (véase tabla 2.9, cap. 2).
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• Los distintos procesos de conversión epistemológica del conocimiento (véase figura 2.12, 
cap. 2).
• Las condiciones facilitadoras de la creación de conocimiento (véase sección 2.2.2.1, cap. 
2).
En cualquier caso, coherentemente con la necesidad de máxima flexibilidad de nuestra 
investigación, a priori no podemos determinar, en cuanto al modelo postempírico, cuáles de 
estas subcategorías resultarán más o menos importantes, cuáles tal vez desaparezcan, cuáles 
podrán simplificarse o bien desarrollarse con mayor detalle, e incluso nos planteamos si tal vez 
podrían incorporarse nuevas subcategorías, tanto no incluidas expresamente en el modelo pero 
relativas a aspectos teóricos tratados en nuestra revisión, como relativas a aspectos teóricos 
totalmente imprevistos. Además, si bien no hemos especificado a priori relaciones entre la 
categoría de procesos subyacentes (aprendizaje organizativo) y el resto de categorías, espera­
mos incorporar las más relevantes al modelo postempírico, tras el análisis de los materiales 
empíricos.
Así mismo, no establecemos formalmente instrumentos para la medición de los ele­
mentos integrantes de estas subcategorías, de nuevo debido al carácter exploratorio y estricta­
mente cualitativo de nuestra investigación, coherentemente con las repetidas alusiones que 
venimos efectuando sobre esta cuestión y con las recomendaciones de expertos metodólogos 
(e.g. Miles y Huberman, 1984). Ahora bien, que no definamos a priori instrumentos de medi­
ción no significa que no estemos atentos a la identificación de aspectos de las distintas subca­
tegorías del proceso de aprendizaje organizativo. Al contrario, en todo momento estaremos 
muy receptivos a cualquier material empírico que nos pueda aportar alguna pista acerca de las 
mismas, y para ello se tendrán en cuenta apropiadamente las definiciones de éstas por parte de 
los autores que originalmente las propusieron teóricamente (resumidas en las páginas de este 
trabajo), nuestras propias síntesis instrumentales, así como —cuando existan y sean relevan­
tes— instrumentaciones empíricas de validez confirmada (e.g. aprendizaje en tres niveles onto­
lógicos y dinámicas de feed  forward y feedback en Bontis et al., 2002).
En tercer lugar, denominamos formalmente la relación directa entre las categorías de 
políticas y de resultados como elementos clave en la eficacia del desarrollo de conocimiento. 
Esto es, tras el estudio empírico, enriqueceremos dicha relación con los elementos concretos 
que parezcan contribuir a explicar más consistentemente el proceso de impacto de políticas en 
resultados.
Por último, no podemos cerrar nuestra exposición del modelo sin efectuar dos comen­
tarios finales de extrema importancia. En primer lugar, aunque no aparezcan formalmente en el 
modelo, tenemos presente la posible influencia de factores contextúales diversos, tales como la 
estrategia, la estructura organizativa, el sector de actividad, el tamaño de la organización, etc. 
Su inclusión formal en el modelo se obvia para no añadir innecesariamente complejidad al 
mismo. En cualquier caso, toda investigación de las características de la nuestra debe tener en
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consideración estas cuestiones, precisamente de un modo abierto y flexible tal que la misma 
definición de qué factores contextúales pueden ser los más relevantes no puede determinarse a 
priori. Así, estos se identificarán oportunamente en el análisis empírico y se sopesará su rele­
vancia para la definición del modelo postempírico. En segundo lugar, cabe enfatizar que la 
misma identificación y definición de categorías —y mucho más de subcategorías y elementos 
específicos de las mismas—, así como las relaciones entre ellas, está abierta a revisión a lo 
largo del todo el proceso de investigación. Consiguientemente, no necesariamente el modelo 
postempírico guardará la misma estructura —estática y dinámica— de categorías reflejada en 
el modelo preliminar. Es más, el modelo preliminar, a pesar del denso bagaje teórico subya­
cente en el mismo, no es más que una guía sumamente abierta y flexible que sirve de punto de 
partida para la navegación empírica (Maxwell, 1996).
4.2.3.4. Nuevas preguntas de investigación
Recordemos la pregunta general de investigación planteada en la introducción: ¿cómo 
afectan las políticas de recursos humanos a los procesos de desarrollo de conocimiento en la 
organización? A partir de esta simple pregunta hemos efectuado una densa revisión teórica. En 
este sentido, en los albores del estudio empírico, ciertamente ha aumentado nuestro bagaje 
acerca de la problemática que plantea dicha pregunta inicial. Consiguientemente —y coheren­
temente con las características metodológicas de nuestra investigación— es oportuno, en este 
preciso estadio de nuestro trabajo, plantear nuevas preguntas de investigación que nos ofrezcan 
| un apoyo adicional para desarrollar adecuadamente la investigación empírica, tal como reco-
! miendan expertos metodólogos (e.g. Maxwell, 1996). Por supuesto, aunque no estamos esta-
I bleciendo ningún tipo de relaciones concretas entre variables (hipótesis o proposiciones), y de
| hecho ni siquiera estamos proponiendo variables, sí que estamos acercándonos un poco más a
la tarea que nos espera, tras completar el estudio empírico, de presentar variables y formular 
proposiciones que definan el modelo postempírico. En concreto, planteamos las siguientes 
cuestiones de investigación:
| • ¿Cómo pueden afectar las políticas de recursos humanos a la eficacia de la gestión del co-
| nocimiento?
• ¿Cuáles son los sistemas de recursos humanos que mejor se adaptan a sistemas formales de 
gestión del conocimiento?
• ¿Por qué motivos puede fracasar una iniciativa de gestión del conocimiento?
• ¿Cuáles son los sistemas (y, en su caso, políticas) de recursos humanos que mejor apoyan el 
desarrollo de conocimiento?
• ¿Cómo puede afectar la implantación formal de la gestión del conocimiento al sistema de 
recursos humanos vigente?
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• ¿Cómo deberían cambiar las políticas de recursos humanos para optimizar el desarrollo de 
conocimiento?
• ¿Qué elementos del proceso de aprendizaje organizativo están especialmente vinculados a 
las políticas de recursos humanos?
• ¿Qué elementos del proceso de impacto de las políticas de recursos humanos en los resulta­
dos organizativos ayudan a entender la incidencia de aquéllas en el desarrollo de conoci­
miento?
• ¿Qué elementos del proceso de aprendizaje organizativo podrían ayudar a entender el im­
pacto de las políticas de recursos humanos en los resultados organizativos?
En cualquier caso, acorde a la flexibilidad necesaria de la investigación cualitativa — 
especialmente acentuada en un estudio exploratorio— , no cerramos las puertas a la posible 
aparición de otras preguntas, e incluso la modificación —o eliminación— de algunas de las 
existentes, en función de la evolución de la parte empírica de la investigación (Maxwell, 
1996). ;
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ANEXO 4-1. TABLAS SINTÉTICAS DE LA PRINCIPAL LITERATURA 
EMPÍRICA ACERCA DE LOS PROCESOS DE DESARROLLO DE 
CONOCIMIENTO
}
En el presente anexo se presentan cinco tablas que sintetizan la que consideram os principal lite­
ratura em pírica en  relación con los procesos de desarrollo de conocimiento en  la organización. Se han 
tenido en cuenta las aportaciones efectuadas desde cualquiera de las cuatro grandes áreas en que, en  el 
presente trabajo, dividim os el vasto campo del desarrollo de conocimiento, a saber: aprendizaje organi­
zativo, creación de conocim iento, K BV  y gestión del conocimiento. Cabe destacar, no obstante, que los 
trabajos em píricos no siem pre se identifican individualm ente con una de estas cinco raíces teóricas. 
Consiguientem ente, hem os clasificado los m ism os en cinco grandes gmpos, los cuales hemos agrupado 
en  respectivas tablas, a saber, estudios em píricos fundamentados en: el ámbito del aprendizaje organiza­
tivo — incluyendo corrientes descriptiva y prescriptiva—  (tabla 4-1.1), la hibridación del aprendizaje 
organizativo — corrientes descriptiva y prescriptiva—  con otras literaturas de desarrollo de conocimien­
to (tabla 4-1.2), la creación de conocimiento (tabla 4-1.3), la KBV (tabla 4-1.4), y la gestión del conoci­
miento — especialm ente el enfoque estricto de gestión (tabla 4-1.5).
A excepción de segundo, los demás grupos se identifican principalmente con un solo enfoque 
teórico concreto. El segundo grupo podría considerarse un subconjunto particular del primero, en el¡
| sentido de que aglutina trabajos que, con el denom inador común del marco conceptual del aprendizaje
| organizativo, tienen una influencia com plem entaria m uy relevante de otros campos. En cualquier caso,
j la adscripción de trabajos a uno u otro grupo no obedece necesariamente a una identificación única cont
la literatura en cuestión. Así, en la prim era colum na de las tablas se indican, entre corchetes, las literatu­
ras teóricas más im portantes de fundamento de cada trabajo particular, situándose entre paréntesis las 
! que suponen un apoyo de carácter secundario. Se utilizan los acrónimos correspondientes a las iniciales
de las expresiones indicativas de la denom inación en español de cada literatura teórica, a excepción de 
í “LO”, correspondiente a learning organization, expresión indicativa de la vertiente prescriptiva del
| aprendizaje organizativo y  que no hemos traducido a lo largo de este trabajo. Enfatizam os el hecho de
■ que, a pesar de que a efectos de agrupar los trabajos en tablas hemos considerado el aprendizaje organi-
| zativo com o una sola literatura, en cuanto a la identificación de los enfoques en la prim era columna sí
| que hem os distinguido entre AO (aprendizaje organizativo stricto senso o literatura descriptiva) y LO
| (learning organization o literatura prescriptiva).
I Cada tabla se divide en siete columnas. En la prim era se citan los trabajos en orden alfabético y
' se indican las literaturas que sirven de fundam ento teórico. La segunda y tercera columnas de las tablas
incluyen, respectivam ente, las estrategias de investigación y los métodos de recogida de datos em plea­
dos (cf. D enzin y  Lincoln, 1998). Las restantes colum nas recogen información sintética sobre, respecti­
vam ente, los sectores y unidades de análisis, los m odos de identificación de procesos de desarrollo de 
conocimiento, las principales conclusiones y, p o r último, las posibles implicaciones para las políticas de 
recursos humanos.
Tabla 4-1.1. Estudios empíricos fundamentados en el ámbito del aprendizaje organizativo
i f i É B f e r  '
Arthur y  A im an -  
Sm ith , 2001
[A O ]
•  E stu d io  d e  un  
ca so  cu an tita tivo  
lon g itu d in a l (2  años)
•  E ntrevistas co n  
d irectivos y  
s in d ica listas
Industria auxiliar  
d e au tom oción  
(E E .U U .)
[U n a  fábrica co n  
p lan tilla  sind icada]
•  Im plícitam ente y  parcialm ente, 
com o  el p roceso  d e  im p acto  en los  
resultados organ izativos por parte los  
sistem as d e  sugeren cias v in cu lad os al 
reparto d e gan ancias (gainsharing)
•  O p erativ ización  m ediante  
a sociac ión  alternativa d e  sugeren cias a 
tipos d e aprendizaje d e b ucle ú n ico  o 
doble
•  Sugeren cias d e  aprendizaj e d e  b u c le  ú n ico  
aum entan con  la in trod u cción  del program a d e  
reparto d e gan ancias
•  Proporción d e sugeren cias d e aprendizaje  
de b u c le  d ob le  es bajo  al p rin cip io  pero  
aum enta con  el tiem po
• C on sisten cia  d e  d in ám ica  p rocesu al d e  
sugerencias-reparto gan ancias co n  teoría  de  
AO
•  S istem as d e  su geren cia s  v in cu lad os a 
reparto d e  gan an cia s m ejoran  lo s  resu ltados  
organ izativos
C rossan  e  
Inkpen, 1995
[A O  (C C )j
•  Ia fa se  -  estu d io  
cu an tita tivo  sectoria l 
transversal
•  2 a fa se  -  estu d io  
lo n g itu d in a l d e  5 
ca so s  en  p rofundidad
•  Entrevistas a altos  
d irectivos
•  Preguntas abiertas 
y  cerradas
•  N o  esp ec ifica d o s
P roveed ores d e
au tom oción
(E E .U U .-Jap ón )
[4 0  em presas  
m ixtas]
• N iv e les  in d iv id u al, grupal y  
organizativo
•  P rocesos (resp ectivam en te) d e (1 )  
interpretación, (2 ) in tegración  y  (3 )  
in stitu cion a lización
•  Identificación  (resp ectivam en te) por  
(1 ) cam b ios en  creen cias in d ivid u ales y  
m apa co g n itiv o , (2 )  creen cias  
com partidas y  estructura, (3 ) sistem as y  
con texto  organ izativo
•  N o  se  detallan  op erativ izacion es
•  El aprendizaje:
- es c la v e  para la ventaja com p etitiva
- es con  frecuencia  m en os e ficaz  d e lo 
esperado
•  E nfasis en resu ltados (fin an cieros) a corto  
p lazo  d ificu lta  el aprendizaje
•  Im pacto lento  d el aprendizaje en  m ejora de 
resultados organ izativos
•  N ecesid ad  d e d esaprendizaje
•  N ecesid ad  d e m in im izar aprendizaje no  
d eseado
•  Indirectas e  im p lícitas:
- im portancia  d e la g estión  d e  la cultura  
em presarial;
- im portancia  d e la co m u n ica c ió n  
transparente y  libre;
- im portancia d e  la id en tifica c ió n  y  gestió n  
d e las h ab ilid ad es d e  las personas.
D e  G eus, 1988  
[A O ]
•  E stu d io  d e  un ca so  
ilustrativo  d ivu lg a tiv o
•  E xp erien cia  
personal
Energía
(H oland a  - g lob a l)  
[G rupo Shell]
•  Proceso  d e  aprendizaje 
institucional: cam b io  d e m od elos  
m entales com p artidos d e equipos  
d irectivos
•  N o  s e  detallan  operativ izacion es
•  En cuanto al aprendizaje:
- es c la v e  para la ventaja com p etitiva
- ayuda a evitar la gestió n  d e la cr isis
- ayuda a anticiparse a lo s cam b ios  del 
entorno
- es esp ecia lm en te  re levan te el d e  los  
d irectivos
•  Indirectas e  im p lícitas:
- im portancia  d e  la form ación  y  desarrollo  
de d irectivos
- im portancia d e  la gestió n  del cam b io  
cultural
D iB ella , N e v is  y  
G ould , 1996
[A O  LO]
•  E stud io  d e  4  casos  
en  p rofu nd idad
•  Entrevistas (varias  
en  cada ca so ) con  
personas d e d istin tos  
n iv e les  jerárquicos y  
áreas fu n c ion a les
•  O b servación
Energía, 
au tom oción , 
te lecom u n icac ion es  
y  fin an zas (g lob a l)
[E léctr ic ité  d e  
France, FIAT, 
Motorola y Mutual 
Investment 
Corporation]
•  Tres etapas: ad q u isic ión , 
com partición  y  u so  d e  con ocim ien to
•  Identificación  de:
- cam b ios organ izativos resultado del 
aprendizaje (m u y  d iversos)
- afirm acion es d e  las personas d e qué  
han aprendido y  por q ué
- procesos en un continuo según 7 
dimensiones de la capacidad de AO
•  Enfoque muy abierto y flexible
•  No se detallan operativizaeiones
•  N o  hay m ejor m od o d e aprendizaje, s in o  
q ue p u ed e darse leg ítim am en te  en  distintas 
com b in aciones a través d e  7 orien tacion es (lo s  
casos se  tratan com o  em presas “ex ce len tes”)
•  C on ven ien cia  d e  sim ultanear d istin tas  
orientaciones d e aprendizaje
•  La c la v e  es id en tificar  o rien tacion es d e  
aprendizaje para op tim izar p lan es d e cam b io
• Importancia de ajuste de orientaciones de 
aprendizaje con producto o servicio y entorno 
industrial
•  Indirectas e im p lícitas:
- im portancia  d e  las p o lítica s  d e  recursos 
h um an os q ue fa c iliten  la  con trib u ción  d e  las 
p erson as a la m ejora d e  resu ltados  
organ izativos a partir d e  la  op tim izac ión  d e  
su  exp er ien cia  (seg ú n  d e fin ic ió n  d e  A O )
Influencia 
de 
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D o n e g a n , 1 9 9 0
[L O ]
•  E s tu d io  d e  u n  c a s o  
i lu s tr a t iv o  d iv u lg a t iv o
•  E x p e r ie n c ia  
p e r s o n a l
E n er g ía  (R e in o  
U n id o  -  g lo b a l)
[G ru p o  B r itish  
P e tro le u m ]
•  M e jo r a  o r g a n iz a t iv a  a  tra v é s  d e  la s  
p e r s o n a s  p ara  a d a p ta r se  a  lo s  c a m b io s  
d e l  e n to r n o  e m p re sa r ia l
•  N o  s e  d e ta lla n  o p e r a t iv iz a c io n e s
•  Im p o rta n c ia  c la v e  d e l  c a m b io  c u ltu r a l
•  Im p o rta n c ia  c la v e  d e  la  c r e a t iv id a d ,  
im p l ic a c ió n  y  empowerment d e  la s  p e r so n a s
•  4  c u e s t io n e s  c la v e :
- a n á l is is  d e l  p r o c e so  d e  a p r e n d iz a je  y  
d e sa r ro llo
- d e sa r ro llo  d e  to d a s  la s  p e r so n a s
- d e sa r ro llo  d e l p e r so n a l d ir e c t iv o
- f o r m a c ió n  y  e d u c a c ió n
•  D ir e c ta s  y  e x p líc ita s :
- é n f a s is  e n  fo r m a c ió n , d e sa r r o llo  y  
e m p o w e r m e n t
- é n f a s i s  e n  c r e a t iv id a d  e  im p l ic a c ió n
-  é n f a s is  e x p l íc i to  e n  D R H  in te g r a d a ,  
e n fo c a d a  a l s is t e m a  y  n o  a  la s  p r a c t ic a s  
in d e p e n d ie n te s
•  E n fa s is  im p líc i to  e n  e n fo q u e  soft d e
D R H
G r ie g o , G e r o y  y  
W r ig h t, 2 0 0 0
[L O ]
•  E s tu d io  
m u lt ise c to r ia l  
c u a n t ita t iv o  
c ie n t í f í c o -d iv u lg a t iv o
•  U n  c u e s t io n a r io  
r e lle n a d o  p o r  u n  
re p r e se n ta n te  d e  c a d a  
u n id a d  d e  a n á l is is
M u ltis e c to r ia l
[4 8  e m p re sa s ,  
re p r ese n ta d a s  p o r  
p r o fe s io n a le s  en  
a c t iv o  d e  u n  M a ste r  
R R .H H ., resp .
96 % ]
•  N o  s e  id e n t i f ic a n  p r o c e so s
•  O p e r a t iv iz a c ió n  d e  v ín c u lo  D R H -  
L O  m e d ia n te  íte m e s  su b je t iv o s  de:
- p o l ít ic a s  d e  r e cu rso s  h u m a n o s  
(r e c o m p e n s a s  y  r e c o n o c im ie n to , f lu jo s  
d e  in fo r m a c ió n ,  v is ió n  y  e s tr a te g ia )
- a s p e c to s  d e f in ito r io s  d e  LO
•  E s p e c ia l  r e le v a n c ia  d e  2  área s  d e  r e c u r so s  
h u m a n o s  c o m o  p r e d ic to r a s  d e  LO:
- r e c o m p e n s a s  y  r e c o n o c im ie n to  ( fo m e n to  d e  
a s u n c ió n  d e  r ie s g o s ,  e tc .)
- fo r m a c ió n  ( e x t e n s iv a ,  c o n t in u a , v a r ia d a ,  
fo r m a l, e tc .)
•  D ir e c ta s  y  e x p l íc i ta s  s e g ú n  la s  
c o n c lu s io n e s ,  a u n q u e  r e la t iv a m e n te  
s u p e r f ic ia le s
•  E n fa s is  im p líc i to  e n  a s p e c to s  p a r c ia le s  
d e  e n fo q u e  soft d e  D R H
•  E n fa s is  im p líc i to  e n  a s p e c to s  p a r c ia le s  
d e  u n iv e r s a l is m o  a x io m á t ic o
E d m o n d so n ,
1 9 9 9
[A O ]
•  E s tu d io  d e  51  
c a s o s  c u a l ita t iv o s  y  
c u a n t ita t iv o s
•  3  fa se s :
- c u a l ita t iv a  
p r e lim in a r  
(o b s e r v a c ió n  d e  8 
r e u n io n e s  d e  e q u ip o s ,  
1 7  e n tr e v is ta s )
- e n c u e s ta  
c u a n t ita t iv a  ( 4 2 7  
m ie m b r o s ,  8 6 %  resp .;  
1 3 5  o b s e r v a d .,  9 0 %  
r e sp .)
- c u a lit .  d e  p r o fu n d iz .  
(o b s e r v . y  e n tr e v is ta s  
e n  7  e q u ip o s )
M a n u fa c tu r e r o
[5 1  e q u ip o s  d e  
trab ajo  d e  u n a  
em p re sa , id e n tid a d  
o c u lta ]
•  P r o c e so  d e  A O  en  e l n iv e l  d e  
e q u ip o :  p r o c e s o  c o n t in u o  d e  r e f le x ió n  y  
a c c ió n ,  c a r a c te r iz a d o  p o r  p regu n tar , 
b u s c a r  f e e d b a c k ,  e x p er im en ta r ,  
r e f le x io n a r  e n  lo s  re su lta d o s , y  d isc u tir  
erro res  o  r e su lta d o s  in e sp er a d o s  d e  
a c c io n e s
•  O p e r a t iv iz a c io n e s  se g ú n  íte m e s  
s u b je t iv o s  d e  c o n s tr u c to s  s ig u ie n te s:  
se g u r id a d  p s ic o ló g ic a  e n  e l e q u ip o ,  
e f ic a c ia  d e l  e q u ip o ,  c o m p o rta m ie n to  
d e l e q u ip o  y  r e su lta d o s  d e l e q u ip o
•  L a s e g u r id a d  p s ic o ló g ic a  e n  e l e q u ip o  s e  
a s o c ia  c o n  u n a  c o n d u c ta  d e  a p r e n d iz a je
•  La c o n d u c ta  d e  a p r e n d iz a je  e s  u n a  
v a r ia b le  in te r m e d ia  en tre  la  se g u r id a d  
p s ic o ló g ic a  e n  e l e q u ip o  y  lo s  r e su lta d o s  d e l  
e q u ip o
•  I m p líc ita s  e n  e l  c o n c e p to  d e  s e g u r id a d  
p s ic o ló g ic a  e n  e l e q u ip o  (c r e e n c ia  
c o m p a r t id a  en tre  lo s  m ie m b r o s  d e l  e q u ip o  
d e  q u e  e l  m is m o  e s  s e g u r o  pa ra  la  t o m a  d e  
r ie s g o s  in te r p e r so n a le s ):
- im p o r ta n c ia  d e  v a lo r e s  c o m p a r t id o s  d e  
c o o p e r a c ió n ,  c o n f ia n z a ,  c o m u n ic a c ió n  
a b ie r ta  y  tra n sp a re n te , e tc . ta n to  p a ra  e l  A O  
c o m o  p a ra  lo s  r e su lta d o s  o r g a n iz a t iv o s
I n k p e n  y  
C r o s s a n , 1 9 9 5
[ A O ( C C ) ]
V e r s ió n  c ie n t í f i c a  d e l  
e s tu d io  d e  C r o s s a n  e  
In k p e n  ( 1 9 9 5 )
( v é a s e  p r in c ip io  
ta b la )
v é a s e  C r o s s a n  e  
I n k p e n ( 1 9 9 5 )
v é a s e  C r o ssa n  e  
I n k p e n ( 1 9 9 5 )
v é a s e  C r o s s a n  e  In k p en  ( 1 9 9 5 ) v é a s e  C r o s s a n  e  In k p en  ( 1 9 9 5 ) v é a s e  C r o s s a n  e  In k p e n  ( 1 9 9 5 )
continúa ...
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L in e s  y  R ic k e ts ,  
1 9 9 4
[L O ]
•  E s tu d io  d e  u n  c a s o  
i lu s tr a t iv o  d iv u lg a t iv o
•  E x p e r ie n c ia  
p e r s o n a l
S a n id a d  p ú b lic a  
(R e in o  U n id o )
[2  in s t i tu c io n e s  q u e  
s e  f u s io n a n  d e l  
National Health 
Service]
•  E l  c a m b io  o r g a n iz a t iv o  c o m o  
c o n c e p to  c e n tr a l, c o n e c ta d o  
e s tr e c h a m e n te  a:
- a p r e n d iz a je  y  d e sa r ro llo  in d iv id u a l
-  in n o v a c ió n  p o r  la s  p e r so n a s
- e d u c a c ió n , fo r m a c ió n  y  d e sa r ro llo
•  E le m e n to s  c la v e  d esa rro lla d o s:
-  crea r  u n a  v is ió n ,  c o n s tr u ir  tra b a jo  en  
e q u ip o  d e s d e  la  a lta  d ir e c c ió n , e n te n d e r  
p r o c e s o  d e  a p r e n d iz a je  y  c a m b io ,  
im p la n ta r  m e c a n is m o s  d e  a p r e n d iz a je  y  
feedback
• N o  s e  d e ta lla n  o p e r a t iv iz a c io n e s
•  E l c o n c e p to  d e  L O  d e b e  v e r se  c r ít ic o  p ara  
e l c a m b io  c o n  é x ito : e s  n e c e s a r io  c o m p r o m is o
•  L O  p u e s ta  e n  len g u a je  c o n  s ig n if ic a d o  rea l  
para  to d a s  la s  p e r so n a s  a  to d o s  lo s  n iv e le s
•  R e c o n o c im ie n to  d e  la  a m e n a z a  d e  
m o v e r s e  h a c ia  u n  en to rn o  d e  tra b a jo  m á s  
f lu id o  y  ab ierto : n e c e s id a d  d e  a p o y o  a  la s  
p e r so n a s  c o n  m e c a n is m o s  p a r t ic ip a t iv o s
•  R e c o n o c im ie n to  d e l  t ie m p o  n e c e s a r io  p a ra  
m o v e r s e  h a c ia  u n a  L O .
•  D ir e c ta s  y  e x p líc ita s :
- é n fa s is  e n  fo r m a c ió n  y  d e s a r r o llo  c o m o  
b a s e s  d e  la  p o l ít ic a  d e  p e r s o n a l
- m e c a n is m o s  p a r t ic ip a t iv o s  p a r a  la  
a d a p ta c ió n  a l n u e v o  e n to r n o  d e  tra b a jo
L y n n , 1 9 9 8  
[A O ]
•  E s tu d io  d e  13  
c a s o s  e x p lo r a to r io s  y  
lo n g itu d in a le s
•  E n tr e v is ta s  (v a r ia s  
e n  c a d a  c a s o )  a  
p e r s o n a s  d e  d is t in to s  
n iv e le s  j e r á r q u ic o s  y  
á r e a s  fu n c io n a le s
O rd en a d o r es
p e r s o n a le s
( E E .U U .)
[1 3  e q u ip o s  d e  
in n o v a c ió n  d e  
IB M , H P  y  A p p le ]
•  P r o c e so  d e  m ejo ra  c o n t in u a  e n  e l  
d e sa r ro llo  d e  n u e v o s  p r o d u c to s
•  N o  s e  d e ta lla n  o p e r a t iv iz a c io n e s
•  E l a p r e n d iz a je  e s  c r ít ic o  p a ra  e l  é x ito  e  
in e x is t e n te  e n  e l fra ca so
•  H a y  3 fo rm a s  d e  a p r e n d iz a je  e n  e q u ip o :  
in tr a -e q u ip o , in te r -e q u ip o  y  o b te n id o  d e  
m er c a d o
•  N o  h a y  u n  m ejo r  t ip o  d e  a p r e n d iz a je , s in o  
q u e  su  id o n e id a d  e s  c o n t in g e n te  e n  la s  
c ir c u n s ta n c ia s  d e  la  in n o v a c ió n  y  e l  p r o y e c to
•  In d ir ec ta s  e  im p líc ita s :
- im p o r ta n c ia  d e l  tra b a jo  e n  e q u ip o
- im p o r ta n c ia  d e  c o m p a r tir  u n a  v i s i ó n  c la ra  
y  c o n s e n s u a d a  p o r  to d o s  lo s  m ie m b r o s  d e l  
e q u ip o
- im p o r ta n c ia  d e  la  c o m p r e n s ió n  c la r a  y  e l  
c o m p r o m is o  c o n  lo s  o b j e t iv o s  d e l  p r o y e c to
R e v i l la ,  1 9 9 6  
[ A O ( C C ) ]
•  E s tu d io  d e  u n  c a s o  
c u a l ita t iv o  y  
c u a n t ita t iv o
•  I a fa se :  c u a lita t iv a  
p r e lim in a r  
(d o c u m e n t o s  y  6 5  
e n tr e v is ta s )
•  2 a fa se :  
c u a n t ita t iv a  ( 5 4  
e n tr e v is ta s  
e s tr u c tu r a d a s )
T  e le c o m u n ic a c io n e  
s  (E s p a ñ a )
[A lc a te l  S ta n d a rd ]
•  A O , s e g ú n  la  d e f in ic ió n  d e  la  a u to ra  
( v é a s e  ta b la  2 .8 ) ,  e n  e l  c o n te x to  d e  la  
e f ic a z  r e so lu c ió n  d e  p r o b le m a s  e n  lo s  
p r o c e s o s  d e  d e sa r ro llo  d e  p r o d u c to s
•  O p e r a t iv iz a c ió n  ( e n  fa se  
c u a n t ita t iv a )  m e d ia n te  íte m e s  
s u b je t iv o s  d e  3 g ru p o s  d e  v a r ia b les :  
c o n te x to ,  o r g a n iz a c ió n  y  r e su lta d o s
•  G e s t ió n  d e  in n o v a c ió n  c o n t in g e n te :
-  é n fa s is  e n  e f ic ie n c ia  p ara  e s c a s o s  n iv e le s  d e  
in c e r t id u m b r e  y  a m b ig ü e d a d  ( s ó lo  a p lic .  
c o n o c .)
- é n fa s is  e n  f le x ib il id a d  p a ra  a lto s  n iv e le s  d e  
in c er t id u m b re  y  a m b ig ü e d a d  (b a ja  
e s p e c ia l iz a c ió n  y  c e n tr a liz a c ió n , d e f in ic ió n  
in te g r a d a  d e  ta rea s , m e jo r e s  s is t .  
in fo r m a c ió n ) , c o n  g e n e r a c ió n  d e  
c o n o c im ie n to
•  In d ir ec ta s  e  im p líc ita s :
- s e g ú n  r e q u e r im ie n to s  o r g a n iz a t iv o s  d e  
g e n e r a c ió n  d e  c o n o c im ie n to  ( v é a s e  c e ld a  
a n te r io r  d e  c o n c lu s io n e s )
- s e g ú n  r e c o m e n d a c io n e s  a  d ir e c c ió n :  c l im a  
d e  c o n f ia n z a  y  c o m p r o m is o  c o n  
a p r e n d iz a je , r o ta c io n e s  d e  p e r s o n a l,  
c o m u n ic a c ió n  a s c e n d e n te ,  l ib r e  a c c e s o  a  



















T ra b a jo  E str a teg ia (s)  d e  M étod o(s) d e  S ector(es) (pa ís) IdenId icacion  del d esarro llo  P rincip a les con clu sio n es Im p licacion es para tas p o lítica s de
in v estig a c ió n  recog ida  de d atos , . ,' ,  . .  de con ocim ien to  recursos h u m an os
[en foq u e(2  )] *  * {unidad(es)j
S e n g e  y  S te n n a n ,  
1 9 9 2
[ A O L O ]
•  E s tu d io  d e  u n  c a s o  
c ie n t í f i c o - d i  v u lg a t iv o  
d e  s im u la c ió n  e n  
d in á m ic a  d e  s is t e m a s  
( m e t o d o lo g ía  M I T ) ,  
a c o m p a ñ a d o  d e  
in te r v e n c ió n  d e  
c o n s u lto r ía
•  I o fa se :  e ta p a  
e x p lo ra to r ia
•  2 a fa se :  
e x p e r im e n to  d e  
la b o ra to r io : m o d e lo  
d e  s im u la c ió n
•  3 °  fa se :  g e s t ió n  
d e l c a m b io ,  
h e r r a m ie n ta s  d e  
p e n s a m ie n to  
s is t é m ic o ,  e s tu d io s  
lo n g itu d in a le s  d e  
s e g u im ie n to _________
S e g u r o s  (E E .U U .)
[ U n  “ la b o r a to r io  d e  
a p r e n d iz a je ” , d p to .  
d e  a te n c ió n  d e  
s in ie s tr o s  d e  
H a n o v e r  In su ra n ce]
[E n  3 a fa s e  
e x te n s ió n  a l  
c o n ju n to  d e  la  
o r g a n iz a c ió n ]
•  P r o c e so  e n  e l c u a l  c a m b ia n  lo s  
e n te n d im ie n to s  c o m p a r t id o s  ( m o d e lo s  
m e n ta le s )  c o m o  c la v e  p a ra  la  
f le x ib il id a d  y  la  c o m p e t it iv id a d .
•  E s p e c ia l  r e le v a n c ia  d e l  d e sa r ro llo  
d e  p e r s p e c t iv a s  m á s  s is t é m ic a s  y  
d in á m ic a s  p o r  p a r te  d e  lo s  d ir e c t iv o s .
•  N o  s e  e s p e c if ic a n  
o p e r a t iv iz a c io n e s , a u n q u e  s í  u n  
c o m p le jo  m o d e lo  f in a l  c o n  m ú lt ip le s  
v a r ia b le s  y  f lu jo s  c íc l i c o s  d e  fe e d b a c k  
p o s it iv o  y  n e g a t iv o .
•  L a c la v e  d e l  a p r e n d iz a je  e f ic a z  r a d ic a  e n  e l 
c u e s t io n a m ie n to  c r ít ic o  d e  lo s  p r o p io s  m a rc o s  
d e  r e fe r e n c ia  y  e l d e s a f ío  a  la s  t r a d ic io n e s  y  
m o d o s  e s ta b le c id o s .
•  P a p e l c la v e  d e  lo s  “ la b o r a to r io s  d e  
a p r e n d iz a je ” o  “m ic r o m u n d o s ” {cf. S e n g e ,  
1 9 9 0 a )  — m ic r o c o s m o s  d e  s it u a c io n e s  
e m p re sa r ia le s  r e a le s  d o n d e  lo s  d ir e c t iv o s  
a c tú a n  e n  u n a  o r g a n iz a c ió n  s im u la d a —  c o m o  
m a rco  d e  e x p e r im e n ta c ió n  p a ra  fa c i l ita r  e l  
a p ren d iza je .
•  N e c e s id a d  d e:
-  in c e n t iv o s  q u e  r e c o m p e n s e n  la  in n o v a c ió n
-  r e d u c c ió n  d e  j e r a r q u ía s
-  in c r e m e n to  d e  la  a u to n o m ía  y  c a p a c id a d  
d e  d e c is ió n  lo c a l ,  empowerment
- c a m b io  d e  m a r c o s  d e  r e fe r e n c ia  y  
d e sa r ro llo  d e l  p e n s a m ie n t o  s is t é m ic o  p o r  
lo s  d ir e c t iv o s  c o m o  p r e r r e q u is ito  p ara  
e f ic a c ia  d e  e s ta s  m e d id a s
S m ith , 1 9 9 9  
[L O ]
•  E s tu d io  d e  u n  c a s o  
i lu s tr a t iv o  d iv u lg a t iv o
•  E x p e r ie n c ia  
p e r s o n a l
B a n c a  (C a n a d á )
[C a n a d ia n  Im p er ia l 
B a n k  o f  
C o m m e r c e ]
•  É x ito  e n  e l c a m b io  o r g a n iz a t iv o  
p ara la  s u p e r v iv e n c ia  d e  la  
o r g a n iza c ió n :
-  o b s e s ió n  p o r  e l  c l ie n te
- im p lic a c ió n  d e  e m p le a d o s
- lid e r a z g o  e f ic a z  d e  la  d ir e c c ió n
- d e  jer a r q u ía  a p ir á m id e  in v e r t id a
- m á x im a  d e le g a c ió n  a  e m p le a d o s
•  N o  s e  d e ta lla n  o p e r a t iv iz a c io n e s
•  C u a tro  p r e m is a s  c la v e  p a ra  e l  a p r e n d iz a je :
- e n fo q u e  s is t é m ic o
- n e c e s id a d e s  d e  d ir e c c ió n  s o n  p r io r ita r ia s
- c a m b io  d e  c o n d u c ta s  y  h á b ito s  p r e v io  al 
c a m b io  d e  m o d o  d e  p e n s a r  y  a p r e n d iz a je
- e s fu e r z o  c e n tr a d o  e n  r e su lta d o s  d e  n e g o c io
•  C a m b io  d e  la  f u n c ió n  d e  r e c u r s o s  
h u m a n o s:
-  empowerment e  im p l ic a c ió n  d e  e m p le a d o s
- n u e v a  e s tr a te g ia  d e  f o r m a c ió n  m á s  
e f ic ie n t e
- é n fa s is  im p l íc i t o  e n  e n f o q u e  soft d e  D R H
S ta ta , 1 9 8 9  
[A O ]
•  E s tu d io  d e  u n  c a s o  
i lu s tr a t iv o  d iv u lg a t iv o
•  E x p e r ie n c ia  
p e r s o n a l
S e m ic o n d u c to r e s
(EEUU.)
[A n a lo g  D e v ic e s ]
•  P r o c e so  p o r  e l q u e  lo s  in d iv id u o s  
g a n a n  n u e v o  c o n o c im ie n to  y  m o d if ic a n  
s u  c o n d u c ta  y  a c c io n e s ,  s e  tra s la d a  a  la  
o r g a n iz a c ió n  m e d ia n te  c o n o c im ie n to  y  
m o d e lo s  m e n ta le s  c o m p a r t id o s  y  
fa c il ita  e l p r o c e so  d e  c a m b io  
o r g a n iz a t iv o  n e c e sa r io  p a ra  c o m p e t ir  
e n  e l e x ig e n te  e n to rn o  c o m p e t i t iv o  
a ctu a l.
•  N o  s e  d e ta lla n  o p e r a t iv iz a c io n e s
•  5 a s p e c to s  c la v e  q u e  fa c i l i ta n  e l  A O :
- p e n s a m ie n to  s is t é m ic o  ( c f .  S e n g e )
- p la n if ic a c ió n  ( c f .  D e  G e u s )
- m ejo ra  d e  la  c a lid a d  ( c f .  I s h ik a w a )
- c o m p o r ta m ie n to  o r g a n iz a t iv o :  c u ltu r a ,  
v a lo re s  d e  ap retu ra  y  o b je t iv id a d ,  
c o m u n ic a c ió n
- s is te m a s  d e  in fo r m a c ió n
•  N e c e s id a d  d e  c o la b o r a c ió n  e s tr e c h a  en tre  
u n iv e r s id a d  y  e m p re sa
•  La c la v e  e s  la  in n o v a c ió n  d e  g e s t ió n  (n o  
s im p le m e n te  d e  p r o d u c to  o  p r o c e s o ) __________
•  In d ir ec ta s  e  im p líc i ta s :
- im p o r ta n c ia  d e  g e s t ió n  d e  la  c u ltu r a  
e m p re sa r ia l
- im p o r ta n c ia  d e  v a lo r e s  c o m p a r t id o s
- im p o r ta n c ia  d e  tra b a jo  e n  e q u ip o
- im p o r ta n c ia  d e  c o m u n ic a c ió n
- v a lo r e s  d e  a p er tu ra  y  o b je t iv id a d
continúa...
Capítulo 
















[ A O  ( K B V ) ]
•  E s tu d io  
c u a n t ita t iv o  d e  6 0  
c a s o s  (d e n tr o  d e  2  
o r g a n iz a c io n e s )
•  C u e s t io n a r io  a  2  
p e r s o n a s  e n  c a d a  c a s o  
( d o s  m á x im o s  
r e s p o n s a b le s  d e  ca d a  
u n id a d  d e  n e g o c io )
•  A n á li s is  d e  
d o c u m e n to s  in te r n o s
•  T r a n s fe re n c ia  d e  c o n o c im ie n to  en tre  
u n id a d e s  m e d ia n te  red es  
in tr a o r g a n iz a tiv a s
•  O p e r a t iv iz a c ió n  m e d ia n te  íte m e s  
d iv e r s o s  d e  lo s  c o n str u c to s:
-  p o s ic ió n  d e  la u n id a d  en  la  red  
o r g a n iz a t iv a  ( íte m e s  s u b je t iv o s )
- c a p a c id a d  d e  a b s o r c ió n  d e  la  u n id a d  
( c ifr a s  o b je t iv a s  d e  in te n s id a d  e n  I+ D  
s e g ú n  d o c u m e n ta c ió n )
-  in n o v a c ió n  y  re su lta d o s  d e  n e g o c io  
( c ifr a s  o b je t iv a s  se g ú n  d o c u m e n ta c ió n )
•  A c e p ta c ió n  d e  3  h ip ó te s is :
-  la  c e n tr a lid a d  d e  la  p o s ic ió n  d e  u n a  u n id a d  
o r g a n iz a t iv a  s e  r e la c io n a  p o s i t iv a m e n t e  c o n  
su  in n o v a c ió n  y  r e su lta d o s  d e  n e g o c io
- la  c a p a c id a d  d e  a b s o r c ió n  d e  u n a  u n id a d  
o r g a n iz a t iv a  s e  r e la c io n a  p o s i t iv a m e n t e  c o n  
s u  in n o v a c ió n  y  r e su lta d o s  d e  n e g o c io
- la  c e n tr a lid a d  d e  la  p o s ic ió n  d e  u n a  u n id a d  
o r g a n iz a t iv a  s e  r e la c io n a  m á s  p o s i t iv a m e n t e  
c o n  s u  in n o v a c ió n  y  r e su lta d o s  d e  n e g o c io  
c u a n d o  la  u n id a d  t ie n e  a lta  c a p a c id a d  d e  
a b so r c ió n  q u e  c u a n d o  t ie n e  b a ja  c a p a c id a d  d e  
a b s o r c ió n
•  N in g u n a s  d e  r e le v a n c iaP e tr o q u im ic o
In d u str ia
a lim e n ta r ia
( E E .U U .)
[T o d a s  la s  u n id a d e s  
d e  n e g o c io  d e  u n a  
e m p r e sa  d e  c a d a  
s e c to r  - 2 4  d e l  
p r im e r o  y  3 6  d e l  
s e g u n d o ,  n o m b r e s  
o c u l t o s -  ( ta s a  d e  
r e sp u e sta  1 0 0 % )]
Tabla 4-1.2. Estudios empíricos fundamentados en la hibridación del aprendizaje organizativo con otras literaturas de desarrollo de conocimiento
W s k
B o n t is ,  C r o s s a n  y  
H u lla n d , 2 0 0 2
[A O  (L O )  ( C C )  
( K B V ) ]
•  E s tu d io  
c u a n t ita t iv o  s e c to r ia l  
tra n sv e r sa l
•  E n c u e s ta  p o s ta l  a 
1 5  p e r s o n a s  p o r  
e m p r e s a  d e  d is t in to s  
n iv e le s  je r á r q u ic o s  
S e g u im ie n t o  y  
a s e so r a m ie n to  c o n  
v is i t a s  p e r s o n a le s  
A p o y o  c o n  ca r ta s  d e  
r e c o m e n d a c ió n  d e  la  
fe d e r a c ió n  se c to r ia l
S e c to r  d e  mutual 
fund d e  C a n a d á
[32 e m p r e s a s  ( ta sa  
r e sp u e sta  5 0 % )]
•  M a p a  d e  e v a lu a c ió n  e s tr a té g ic a  d e l  
a p r e n d iz a je , o p e r a t iv iz a c ió n  d e  “4 i ” 
(C r o ssa n  y  H u lla n d , 1 9 9 7 ;  C r o s s a n  et  
a l .,  1 9 9 9 )  m e d ia n te  la  m e d ic ió n  de:
- 3 stocks d e  a p r e n d iz a je  (n iv e le s  
in d iv id u a l,  gru p a l y  o r g a n iz a t iv o )
-  2  f lu jo s  d e  a p r e n d iz a je  (p r o c e s o s  d e  
feed forward y  feedback)
-  o p e r a t iv iz a c ió n  d e  c a d a  u n o  d e  lo s  5 
c o n s tr u c to s  c o n  10  í te m e s  s u b je t iv o s
•  O p e r a t iv iz a c ió n  d e  d iv e r sa s  
m e d id a s  d e  r e su lta d o s  c o n  íte m e s  
s u b je t iv o s
•  C o n fir m a c ió n  d e  la s  h ip ó te s is :
-  e l a p r e n d iz a je  in d iv id u a l s e  a s o c ia  
p o s it iv a m e n te  c o n  lo s  r e su lta d o s  
o r g a n iz a t iv o s
- e l a p r e n d iz a je  g ru p a l s e  a s o c ia  
p o s it iv a m e n te  c o n  lo s  r e su lta d o s  
o r g a n iz a t iv o s
- e l A O  s e  a s o c ia  p o s i t iv a m e n te  c o n  lo s  
r e su lta d o s  o r g a n iz a t iv o s
- e l  d e s a ju s te  en tre  s to c k s  y  f lu jo s  d e  
a p r e n d iz a je  s e  a s o c ia  n e g a t iv a m e n te  c o n  lo s  
r e su lta d o s  o r g a n iz a t iv o s
•  E l A O  e s  e l m á s  e s tr e c h a m e n te  l ig a d o  a 
lo s  r e su lta d o s  o r g a n iz a t iv o s
•  Im p líc ita s  p e r o  a b u n d a n te s , e n  c u a n to  a  
im p o r ta n c ia  d e  (p o r  e je m p lo ,  s e g ú n  í te m e s  
s e le c c io n a d o s  d e l  c u e s t io n a r io ) :
- c r e a t iv id a d  y  p e n s a m ie n to  c r ít ic o
- s e n t im ie n to  d e  o r g u l lo  e n  e l  tr a b a jo
- tra b a jo  e n  e q u ip o  e f ic a z
- p a r t ic ip a c ió n  e n  f i j a c ió n  d e  o b j e t iv o s
- c u ltu r a  in n o v a d o r a
- c o m p a r t ic ió n  d e  e x p e r ie n c ia s  en tre  
in d iv id u o s  y  g r u p o s
- c o m u n ic a c ió n  c la ra  d e  o b j e t iv o s
-  s is t e m a s  d e  in fo r m a c ió n  e f ic a c e s
I n k p e n , 1 9 9 6  
[ A O  L O  CC GC]
•  E x p lo t a c ió n  
c ie n t í f i c o -d iv u lg a t iv a  
d e l  e s tu d io  d e  
C r o s s a n  e  In k p e n  
( 1 9 9 5 )  c o n  d is t in to  
enfoque teórico 
(véase tabla 4-1.1)
v é a s e  C r o s s a n  e  
In k p e n  ( 1 9 9 5 ) en  
ta b la  4 -1 .1
v é a s e  C r o s s a n  e  
I n k p e n ( 1 9 9 5 ) e n  
ta b la  4-1 .1
•  V is ió n  teó r ic a  p r o c e su a l e x p líc ita  
p ero  s in  o p e r a t iv iz a c ió n  e m p ír ica
•  I d e n t if ic a c ió n  d e  fa c to r e s  
fa c i l ita d o r e s:  o b je t iv o s  f le x ib le s  
desaprendizaje, compromiso del 
liderazgo, clima de confianza, 
redundancia, caos creativo y énfasis en 
resultados a largo plazo
•  C C  e s  u n  p r o c e so  d in á m ic o ,  c o n t in u o  e  
id io s in c r á s ic o ,  s in  fa se s  c la r a s  d e  input- 
output.
•  C C  puede ocurrir inintencionadamente y  
ser eficaz incluso sin una evaluación de 
resultados según objetivos
•  Habilidad para crear conocim iento y 
moverlo entre las distintas partes de la
organización es la base de ventaja c<impetitiva
•  Im p líc ita s  e n  a s p e c to s  d e  la s  
c o n d ic io n e s  fa c i l ita d o r a s :  c u e s t io n e s  d e  
c lim a  d e  c o n f ia n z a ,  c o m p r o m is o ,  
c r e a t iv id a d , e tc .
Influencia 
de 
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• Encuesta postal a 





[123 empresas (tasa 
de respuesta 
5,76%)]
• Medición subjetiva de las áreas de 
estrategia de conocimiento y AO, y 
subjetiva y objetiva (ROA) de los 
resultados organizativos
• Especial influencia del modelo de 
Bierly y Chakrabarty (1996)
• Sólo se especifican 
operativizaciones de medidas 
subjetivas de resultados
• No se especifican hipótesis
• Las empresas realizan una serie de 
decisiones en cuanto al equilibrio entre 
aprend. interno y apr. extemo, apr. 
incremental o apr. radical, velocidad de AO y 
amplitud de base de conocimiento 
organizativo
• Decisiones estratégicas configuran 
estrategia de conocimiento
• Estrategia de conocimiento influye en 
resultados organizativos
• Ningunas de relevancia
Schulz, 2001





• Encuesta postal a 
un directivo de cada 
empresa
Multisectorial
[97 filiales de 
empresas danesas 
en EE.UU. y de 
empresas de 
EE.UU. en 
Dinamarca (tasa de 
respuesta 17%)]
• Identificación de flujos 
(horizontales y verticales) encadenados 
de salidas y entradas de conocimiento 
en subunidades organizativas
• 3 procesos de aprendizaje: 
recopilación de nuevo conocimiento, 
codificación del conocimiento y 
combinación de conocimiento previo
• 7 hipótesis sobre relaciones entre 
flujos y procesos
• Operativización con ítemes subjet. 
sobre 3 áreas (en cada subunidad): 
marketing, tecnología y estrategias
• Recopilación de nuevo conocimiento 
intensifica flujos verticales
• Codificación del conocimiento facilita 
flujos horizontales y verticales
• Combinación de conocimiento previo 
afecta principalmente a flujos horizontales
• Ningunas de relevancia
T ab la  4-1.3. E studios em píricos fundam entados en el ám bito de la creación de conocim iento
m
K u s u n o k i,  
N o n a k a  y  
N a g a ta , 1998
[C C  KBV]
•  E s tu d io  
c u a n t ita t iv o  
m u lt is e c to r ia l  
tr a n sv e r sa l
•  C u e s t io n a r io  
p o s ta l  a l r e sp o n s a b le  
d e l  d e p a r ta m e n to  d e  
d e sa r ro llo  d e  
p r o d u c to s  d e  c a d a  
e m p r e sa
M u lt is e c to r ia l  
(m a n u fa c tu r a  
j a p o n e s a  c o n  
c o t iz a c ió n  e n  
b o ls a )
[U n  c a s o  
im p o r ta n te  d e  
d e sa r ro llo  d e  u n  
n u e v o  p r o d u c to  
p a ra  c a d a  u n a  d e  
656 e m p r e sa s  ( ta sa  
r e sp u e sta  55,2%)]
•  In f lu e n c ia  d e  c a p a c id a d e s  o rg a n iza t. 
e n  r e su lta d o s  d e  d e sa r ro llo  d e  
p r o d u c to s
•  O p e r a t iv iz a c ió n  m e d ia n te  íte m es  
s u b je t iv o s  d e  lo s  c o n s tr u c to s  
(v a r ia b le s ):
- r e su lta d o s  d e l  d e sa r ro llo  d e  p r o d u c to s  
(p r o d u c tiv id a d , c a lid a d  e  in n o v a c ió n )
-  c a p a c id a d e s  lo c a le s  (a c u m u la c ió n  
t e c n o ló g ic a ,  b a s e s  d e  d a to s )
- c a p a c id a d e s  a r q u ite c tó n ic a s  
( a u to s u f ic ie n c ia ,  e s tru ctu ra  
o r g a n iz a t iv a , e s p e c ia l iz a c ió n  d e  ta rea s)
- c a p a c id a d e s  p r o c e su a le s  (c o m u n ic .,  
l id e r a z g o , c o m p a r t ic ió n  d e  e x p e r ie n c ia )
•  E fe c to s  d ife r e n te s  d e  d is t in to s  t ip o s  d e  
c a p a c id a d e s  en  d is t in to s  t ip o s  d e  r e su lta d o s  d e  
d e sa r ro llo  d e  p r o d u c to s
•  C a p a c id a d e s  p r o c e su a le s  s o n  e s e n c ia le s  
para d e sa r ro llo  d e  p r o d u c to s  e n  in d u str ia s  
b a sa d a s  en  s is t e m a s  ( te x t i l ,  p a p e l ,  q u ím ic a ,  
fa r m a c é u tic a , h id r o c a rb u r o s, d e s t i la c ió n )
•  C a p a c id a d e s  lo c a le s  s o n  e s e n c ia le s  para  
d e sa r ro llo  d e  p r o d u c to s  e n  in d u s tr ia s  b a sa d a s  
e n  m a te r ia le s  (m a q u in a r ia , e le c tr ó n ic a ,  
a u to m o c ió n , o tra  m a q u in a r ia  d e  tra n sp o rte , 
m a q u in a r ia  d e  p r e c is ió n )
•  I m p líc ita s  en:
- t o d a s  la s  v a r ia b le s  d e  c a p a c id a d e s  
a r q u ite c tó n ic a s  (d e n tr o  d e  e s tru c tu ra  
o r g a n iz a t iv a  s e  in c lu y e  f u n c io n a m ie n to  
je r á r q u ic o  v s . o r g á n ic o ,  e tc .)
- t o d a s  la s  v a r ia b le s  d e  c a p a c id a d e s  



















L e o n a r d -B a r to n ,
1992
[ C C  ( A O  L O )]
•  E s tu d io  d e  u n  c a s o  
i lu s tr a t iv o  c ie n t í f i c o -  
d i  v u lg a t iv o
•  N o  s e  e s p e c i f ic a  
( s e  a g r a d e c e  e n  n o ta  
a l  p ie  la  “p a c ie n c ia ” 
d e  lo s  e m p le a d o s  d e  
la  e m p re sa )
S id e r u r g ia  a cerera  
( E E .U U .)
[C h a p a rra l S te e l]
•  C r e a c ió n , r e c o p ila c ió n  y  c o n tr o l  d e l  
c o n o c im ie n to  e n  u n  “ la b o r a to r io  d e  
a p r e n d iz a je ”
•  4  a c t iv id a d e s  d e  a p ren d iza je :
1 ) r e so lu c ió n  in d e p e n d ie n te  d e  
p r o b le m a s
2) in te g r a c ió n  d e  c o n o c im ie n to  in tern o
3 )  in n o v a c ió n  y  e x p e r im e n ta c ió n
4 )  in te g r a c ió n  d e  c o n o c im ie n to  e x te m o
•  N o  s e  e s p e c i f ic a n  o p e r a t iv iz a c io n e s
•  U n  “ la b o ra to r io  d e  a p r e n d iz a je ” :
-  e s  u n  s is te m a  to ta lm e n te  in te g r a d o
- e s  d i f íc i l  d e  im ita r  p o r q u e  c a d a  e m p le a d o  e s  
t é c n ic a m e n te  c a p a z  y  e s tá  in te r e s a d o  e n  
a p ren d er
- la s  cu a tro  a c t iv id a d e s  d e  a p r e n d iz a je  e s tá n  
e s tr e c h a m e n te  in te r r e la c io n a d a s
- t ie n e  u n a  fu n c ió n  d e  I + D  in te g r a d a  c o n  
p r o d u c c ió n , fo m e n ta  la  e x p e r im e n ta c ió n  y  la  
in n o v a c ió n  a  t o d o s  lo s  n iv e le s ,  p r o m u e v e  la  
m ejo ra  c o n t in u a  d e  p r o c e s o s  y  a c e p ta  
t e c n o lo g ía  a jen a  s i e s  c o n v e n ie n te
•  A b u n d a n te s , a lg u n a s  im p l íc i t a s ,  o tra s  
e x p líc ita s :
-  c a d a  u n a  d e  la s  c u a tro  a c t iv id a d e s  d e  
a p r e n d iz a je  s e  d e sa r r o lla  c o n  u n  v a lo r  ( v )  y  
u n  s is t e m a  d e  d ir e c c ió n  ( s )  m u y  a ju s ta d o s  a 
lo s  p la n te a m ie n to s  soft y  u n iv e r s a l is ta s  d e  
D R H . L a s 3  p r im e r a s  s o n  la s  m á s  
re le v a n te s:
1 ) ( v )  ig u a lita r is m o  y  r e sp e to  a  p e r s o n a , ( s )  
r e tr ib u c ió n  p o r  r e n d im ie n to
2 )  ( v )  c o m p a r tir  c o n o c im ie n to ,  ( s )  
fo r m a c ió n
3 )  ( v )  r ie s g o  p o s i t i v o ,  ( s )  s e le c c ió n  r ig u ro sa  
s e g ú n  p o te n c ia l  d e  a p r e n d . y  carreras  
in tern a s
N o n a k a ,  
R e in m o e l le r  y 
Senoo, 1998
[CC (GC)]
•  E s tu d io  d e  u n  c a s o  
i lu s t r a t iv o  c ie n t í f i c o -  
d iv u lg a t iv o
•  N o  s e  e s p e c i f ic a P e q u e ñ o  c o m e r c io  
m in o r is ta  d e  
a m p lio  h o r a r io  
(J a p ó n )
[ S e v e n  E le v e n ]
•  P r o c e so  S E C I  d e  c o n v e r s ió n  
e p is t e m o ló g ic a  d e l  c o n o c im ie n to ,  a  
tra v é s  d e  lo s  n iv e le s  o n t o ló g ic o s ,  c o n  la  
a y u d a  d e  la s  c o n d ic io n e s  fa c i l ita d o r a s  y  
e n  e l  m a rco  d e l  ba ( c f .  N o n a k a  y 
T a k e u c h i, 1995; N o n a k a  y  K o n n o ,  
1998; N o n a k a  e t  a l .,  2000,2001)
•  N o  s e  e s p e c if ic a n  o p e r a t iv iz a c io n e s
•  C o n sta ta c ió n , m e d ia n te  u n  e je m p lo  d e  
em p re sa  d e  g ra n  é x ito ,  d e  la  im p o r ta n c ia  d e  la  
teo r ía  d in á m ic a  d e  c r e a c ió n  d e  c o n o c im ie n to  
( c o n  s u s  e x te n s io n e s )  d e  N o n a k a  y  
co la b o ra d o re s .
•  Im p líc ita s  y  a b u n d a n te s , a u n q u e  
s u p e r f ic ia le s ;  c u e s t io n e s  d e:
-  p a r t ic ip a c ió n , a s u n c ió n  d e  r ie s g o s ,  
c r e a t iv id a d , e tc . ,  e n  la s  c o n d ic io n e s  
fa c il ita d o r a s
- c o m u n ic a c ió n  f lu id a  y  tra n sp a re n te , 
in te r a c c ió n  en tre  p e r s o n a s ,  v a lo r e s  
c o m p a r t id o s , e tc . e n  e l  c o n c e p to  d e  ba
-  c o m p a r t ic ió n  d e  in fo r m a c ió n  y 
c o n o c im ie n to ,  f o r m a c ió n ,  e tc .  e n  lo s  
p r o c e so s  d e  c o n v e r s ió n  e p is t e m o ló g ic a
N o n a k a  y  
T a k e u c h i,  1 9 9 5  
( c a p ítu lo  4 )
[CC]
•  E s tu d io  d e  u n  c a s o  
i lu s t r a t iv o  c ie n t í f i c o -  
d i  v u lg a t iv o
•  N o  se e s p e c i f ic a E le c tr ó n ic a  d e  
c o n s u m o  (J a p ó n )
[M a ts u s h ita
E le c tr ic ]
•  D e sa r r o llo  d e  c o n o c im ie n to  c o m o  
e s e n c ia  d e  p r o c e s o  d e  in n o v a c ió n
•  T e o r ía  d in á m ic a  d e  c r e a c ió n  d e  
c o n o c im ie n to :  4  p o p u la r e s  p r o c e s o s  d e  
c o n v e r s ió n  e p is t e m o ló g ic a  d e l  
c o n o c im ie n to ,  a  tra v é s  d e  lo s  n iv e le s  
o n to ló g ic o s ,  y  c o n  la  a y u d a  d e  la s  
c o n d ic io n e s  fa c i l ita d o r a s
•  N o  s e  e s p e c i f ic a n  o p e r a t iv iz a c io n e s
•  C o n sta ta c ió n , m e d ia n te  u n  e je m p lo  d e  
e m p re sa  d e  gra n  é x ito ,  d e  la  im p o r ta n c ia  d e  la  
teo r ía  d in á m ic a  d e  c r e a c ió n  d e  c o n o c im ie n to  
d e  N o n a k a  y  T a k e u c h i ( 1 9 9 5 )
•  Im p líc ita s  y  a b u n d a n te s , a u n q u e  
s u p e r f ic ia le s ;  c u e s t io n e s  d e:
-  p a r t ic ip a c ió n , a s u n c ió n  d e  r ie s g o s ,  
c r e a t iv id a d , e tc . ,  e n  la s  c o n d ic io n e s  
fa c il ita d o r a s
- c o m p a r t ic ió n  d e  in fo r m a c ió n  y 
c o n o c im ie n to ,  fo r m a c ió n ,  e tc .  e n  lo s  

















Tabla 4-1.4. Estudios empíricos fundamentados en el ámbito de KBV










• Documentación y 




[21 empresas con 
cotización en 
bolsa]
• Búsqueda de estrategias de 
conocimiento a partir de 4 elementos:
- conocimiento externo vs. interno
- aprendizaje radical vs. incremental
- velocidad de aprendizaje
- amplitud de base conocimientos
• Operativización con ratios basados 
en indicadores documentales objetivos 
(patentes, ROS, ROA, etc.)
• Identificación de 4 grupos genéricos de 
empresas según sus estrategias de 
conocimiento: exploradores, explotadores, 
solitarios e innovadores
• Las empresas innovadoras y exploradoras 
tienden a ser más rentables que las 
explotadoras y solitarias (implícitamente, las 
que desarrollan procesos de desarrollo de 
conocimiento más eficaces)
• Ningunas de relevancia








contestado por uno o 
varios expertos 
directamente 
implicados en cada 









• Parcialmente, mediante el estudio 
de transferencia e imitación de 
capacidades en ámbito de innovación
• Operativización mediante ítemes 
objetivos y subjetivos según evaluación 
características diversas de 
conocimiento (reproducción completa 
cuestionario)
• Transferencia y riesgo de imitación de 
capacidades de fabricación está influida 
positivamente por las posibilidades de 
codificación y enseñanza de las mismas, así 
como por el riesgo de captación de empleados 
de la empresa altamente cualificados por el 
mercado
• Muy indirecta e implícitamente:
- necesidad de disminuir el riesgo de “fuga 
de cerebros”
- potenciales implicaciones para DRH de la 
paradoja de efecto mixto de codificación 
del conocimiento, para maximizar 
transferencia interna pero minimizar 
imitación extema
T ab la  4-1.5. E studios em píricos fundam entados en el ám bito  de la gestión del conocim iento -  enfoque estricto  de gestión
1 llüini
A n d r eu  y  S ie b e r ,  
2001
[GC]
•  E s tu d io
c u a n t ita t iv o
m u lt is e c to r ia l
tr a n sv e r sa l
d e s c r ip t iv o
d iv u lg a t iv o
•  E n c u e s ta  p o s ta l  a  
u n  d ir e c t iv o  d e  c a d a  
e m p re sa
M u lt is e c to r ia l
[129 g r a n d e s  
e m p r e s a s  e s p a ñ o la s  
( ta s a  r e sp u e sta  
11,82%)]
•  D e s c r ip c ió n  d e  p e r c e p c io n e s  y  
t e n d e n c ia s  g e n e r a le s  e n  GC e n  E sp a ñ a
•  N o  s e  c o n tr a s ta n  h ip ó te s is
•  N o  s e  e s p e c i f ic a n  o p e r a t iv iz a c io n e s
•  D isp a r id a d  e n  d e f in ic ió n  d e  GC, y  e le v a d a  
c o n fu s ió n  y  d e s c o n o c im ie n t o  d e l  c o n c e p to
•  P r a c tic a  d e  GC p a r c ia l y  p o c o  e s tr a té g ic a  
(o b je t iv o  p r in c ip a l  m e jo r a  d e  e f ic ie n c ia )
•  N o  e x is t e  in d ic a d o r  c la r o  d e  b u e n a  GC
•  In fra v a lo r a c ió n  n e c e s id a d  c a m b io  cu ltu ra l
•  P o c o  é n fa s is  rea l e n  tra b a jo  e n  e q u ip o
•  A tr ib u c ió n  g e n e r a l  p o c o  r ig u r o sa  d e  
lid e r a z g o  e n  GC a la s  e m p r e s a s  m á s  ren ta b les
•  I m p líc ita s , im p o r ta n c ia  de:
-  c a m b io  c u ltu r a l
-  fo r m a c ió n
- tra b a jo  e n  e q u ip o






















■ g B a M i
H Ü M
B u e n o , J e r ic ó  y  
S a lm a d o r , 2 0 0 0
[G C  (C C )]
•  E s tu d io  
c u a n t ita t iv o  
m u lt is e c to r ia l  
tr a n sv e r sa l
d e s c r ip t iv o  c ie n t í f i c o -  
d i v u lg a t iv o
• E n c u e s ta  p o s ta l  a 
u n  d ir e c t iv o  d e  c a d a  
e m p re sa
•  E n tr e v is ta s  en  
p r o fu n d id a d  c o n  
d ir e c t iv o s
M u lt is e c to r ia l
[ 16 e m p r e s a s  
e s p a ñ o la s  d e  u n a  
p o b la c ió n  
s e le c c io n a d a  d e  
e m p r e s a s  d e  g ra n  
r e le v a n c ia  ( ta sa  
r e sp u e sta  3 7 ,2 % )]
•  N o  s e  c o n tra sta n  h ip ó te s is
•  D e s c r ip c ió n  d e  p e r c e p c io n e s  y  
te n d e n c ia s  en  G C  s e g ú n  v a lo r a c io n e s  
s u b je tiv a s  d e  in fo r m a d o r e s
•  O p e r a t iv iz a c io n e s  s e g ú n  p r e g u n ta s  
c o n c r e ta s  a s ig n a d a s  a  2  b lo q u e s  (G C  y  
c a p ita l in te le c tu a l) .  T e m a s  e n  G C :
-  d e f in ic ió n  d e  G C  e n  la  o r g a n iz a c ió n
- r a z o n e s  para im p la n ta r  G C
- r e su lta d o s  e v a lu a b le s  d e  G C
- fu e n te s  d e  d e sa r ro llo  d e  c o n o c im ie n to
- p a p e l d e  d is t in ta s  á r e a s  d e  e m p re sa
-  p r o c e so s  c o n c r e to s  d e  G C :  
id e n t i f ic a c ió n  y  n iv e l  d e  im p la n ta c ió n
- p r o b le m a s  g e n e r a le s  d e  im p la n ta c ió n
- b arreras c u ltu r a le s  d e  im p la n ta c ió n
- p o te n c ia le s  e fe c t o s  d e  G C
•  S itu a c ió n  g e n e r a l d e  G C  en  im p o r ta n tes  
e m p re sa s  e sp a ñ o la s:
-  c o n s c ie n c ia  d ir e c t iv a  d e  im p o r ta n c ia  d e  G C
- s e  d a n  p a s o s  en  d ir e c c ió n  c o r re c ta  s e g ú n  
cr ite r io s  in te r n a c io n a le s
- p r e d o m in io  d e  h e r r a m ie n ta s  t e c n o ló g ic a s
- d if ic u lta d  d e  m e d ic ió n  d e  r e su lta d o s  d e  G C
- d if ic u lta d  d e  tra n s fo r m a c ió n  d e  
c o n o c im ie n to  e n  v e n ta ja  c o m p e t i t iv a
- d if ic u lta d  d e  lo g ra r  q u e  e m p le a d o s  
co m p a rta n  c o n o c im ie n to s
- d if ic u lta d  d e  u s o  d e  m e jo r e s  p r a c tic a s
- p a s iv id a d  d e  e m p le a d o s
- in e f ic ie n c ia s  d e  c o m u n ic a c ió n
- fa lta  d e  c o n f ia n z a  e n  d ir e c c ió n
- fa lta  d e  c o n f ia n z a  en  o r g a n iz a c ió n
- en  g e n e r a l, im p o r ta n c ia  d e  barreras  
c u ltu r a le s
•  In d ir ec ta s  e  im p líc i t a s  e n  c o n c lu s io n e s :
- d if ic u lta d  d e  lo g r a r  q u e  e m p le a d o s  
c o m p a rta n  c o n o c im ie n to s
- d i f ic u lta d  d e  u s o  d e  m e jo r e s  p r a c t ic a s
- p a s iv id a d  d e  e m p le a d o s
- in e f ic ie n c ia s  d e  c o m u n ic a c ió n
- fa lta  d e  c o n f ia n z a  e n  d ir e c c ió n
- fa lta  d e  c o n f ia n z a  e n  o r g a n iz a c ió n
- en  g e n e r a l,  im p o r ta n c ia  d e  barreras  
c u ltu r a le s
(S e  e n t ie n d e  q u e  lo s  a n te r io r e s  p r o b le m a s  
p o d r ía n  r e d u c ir s e  c o n  c a m b io s  e n  p o l ít ic a s  
d e  r e c u r so s  h u m a n o s )
D a v e n p o r t ,  
J a r v e n p a a  y  
B e e r s , 1 9 9 6
[G C  (C C )]
•  E s tu d io  d e  3 0  
c a s o s  i lu s tr a t iv o -  
e x p lo r a to r io s  
c ie n t í f i c o -  
d iv u lg a t iv o s
•  E n tr e v is ta s
s e n u  e s tr u c tu r a d a s  a  1 
o  2  p e r s o n a s  
(r e s p o n s a b le s  y /o  
d is e ñ a d o r e s )  d e  c a d a  
p r o c e s o
•  E n tr e v is ta s  m á s  
p r o fu n d a s  e n  7  
o r g a n iz a c io n e s
M u lt is e c to r ia l
(E E .U U .)
[U n  p r o c e s o  
c o n c r e to  d e  m ejo r a  
d e  c a d a  u n a  d e  3 0  
o r g a n iz a c io n e s  
in te n s iv a s  e n  
c o n o c im ie n to ]
•  C u a le sq u ie r a  p r o c e s o s  d e  m ejo r a  
l le v a d o s  a  c a b o  p o r  tra b a ja d o res  d e l  
c o n o c im ie n to ,  s e g ú n  5  o r ie n ta c io n e s :
- e n c o n tra r  c o n o c im ie n to  e x is te n te
- crea r  n u e v o  c o n o c im ie n to
- in teg ra r  c o n o c im ie n to  c r e a d o  
ex te r n a m e n te  a l p r o c e so
- a p lic a r  c o n o c im ie n to  e x is t e n te
- r e u tiliz a r  c o n o c im ie n to  e x is t e n te
•  N o  s e  e s p e c i f ic a n  o p e r a t iv iz a c io n e s
•  N e c e s id a d  d e  g e s t io n a r  m e jo r  lo s  d o s  
a c t iv o s  m á s  p r e c ia d o s :  c o n o c im ie n to  y  
p e r so n a s
•  D is tin ta s  o r ie n ta c io n e s  d e  p r o c e s o s  d e  
m ejo ra  s e  a ju sta n  a  d is t in ta s  e s tr a te g ia s  d e  
r e d is e ñ o  ( c o n tin u o  r e in g e n ie r ía  v s .  laissez- 
faire)
• E n  m a y o r ía  d e  c a s o s ,  e l  m e jo r  e s  e n fo q u e  
in te im e d io  e n tre  e x tr e m o s
•  D is tin ta s  o r ie n ta c io n e s  d e  p r o c e s o s  d e  
m ejo ra  s e  a ju sta n  a  o tro s  fa c to r e s :  cu ltu ra , 
estr a te g ia , en to rn o , in fr a e str u c tu r a  d e  T IC
•  Im p líc ita s :
- c a r a c te r ís t ic a s  d e l  d i s e ñ o  d e  p u e s to s  
p r o p ia s  d e  la s  e s tr a te g ia s  d e  r e d is e ñ o  d e  
r e in g e n ie r ía  ( e .g .  e s tr e c h e z ,  s u p e r v is ió n )  v s .  
laissez-faire ( e .g .  a m p li tu d ,  a u to n o m ía )
- im p o r ta n c ia  d e  tra b a jo  e n  e q u ip o  p a ra  
e f ic a c ia  d e  tr a b a jo  d e l  c o n o c im ie n to
- e x h o r ta c ió n  a  u n a  “m e jo r ” g e s t ió n  d e  
p e r so n a s
E p p le r  y  
S u k o w s k i ,  2 0 0 0
[G C  (C C )]
•  E s tu d io  d e  11 
c a s o s  e x p lo r a to r io s  
c ie n t í f i c o -  
d iv u lg a t iv o s
•  E n tr e v is ta s  
e str u c tu r a d a s  c o n  4 1  
p e r s o n a s
•  I n v e s t ig a c ió n -  
a c c ió n  e n  3  e q u ip o s  
d e  2  e m p r e s a s
M u lt is e c to r ia l
(E u r o p a )
[1 1  e q u ip o s  e n  
to ta l:
-  d e  d e sa r r o llo  d e  
productos en 2 
empresas
- de proyectos en 2 
empresas]
•  P r o c e so s  d e  d e sa r r o llo  d e  p r o d u c to s  
o  d e  p r o y e c to s  e n  e q u ip o s  d e  trab ajo , 
c o n  4  su b p r o c e so s:
- a u d ito r ía  d e  c o n o c im ie n to  d e l  e q u ip o
- d e sa r ro llo  d e  c o n o c im ie n to  d e l e q u ip o
- in te g r a c ió n  m u tu a  d e  c o n o c im ie n to
- r e v is ió n
•  No se especifican operativizaciones
•  G C  e n  e q u ip o s  e s  p a r te  in te g r a l d e  la  
g e s t ió n  d e  p r o y e c to s  y  e q u ip o s
•  In fra estru ctu ra s d e  c o m u n ic a c ió n
•  P restar a te n c ió n  a  4  p r o c e s o s  d e  e q u ip o s  
d e  trab ajo  d e  c o n o c im ie n to  ( c e ld a  an ter io r )
•  H erra m ien ta s  a g r e g a c ió n  d e  c o n o c im ie n to  
in d iv id u a l e n  m a r c o  c o m ú n  d e  e q u ip o
•  Líderes de equipo, prestar atención a:
- condiciones facilit. d e  G C  en equipo eficaz 
(autonomía, incentivos y continuidad)
- equilibrio entre ureencia v reflexión
•  I m p líc ita s ,  im p o r ta n c ia  de:
- tra b a jo  e n  e q u ip o  c o m o  fo r m a  m á s  e f ic a z  
d e  g e s t ió n  d e l  tra b a jo  d e l  c o n o c im ie n to
- s is t e m a s  d e  in fo r m a c ió n  y  c o m u n ic a c ió n
- a u to n o m ía  d e  lo s  e q u ip o s  d e  tra b a jo
- s is t e m a s  d e  m e d ic ió n  d e l  r e n d im ie n to  y  d e  
in c e n t iv o s  q u e  p o t e n c ie n  la  tr a n s fe r e n c ia  d e  
c o n o c im ie n to  e n  e l  e q u ip o  y  n o  c r e e n  

















K P M G
C o n s u lt in g ,  2 0 0 0  
[G C ]
•  E s tu d io
c u a n t ita t iv o
m u lt is e c to r ia l
tra n sv e r sa l
d e s c r ip t iv o
d iv u lg a t iv o
•  N o  s e  e s p e c i f ic a n  
m é to d o s
•  In fo rm a d o res:  
d ir ec to r es  g e n e r a le s ,  
d e  f in a n z a s , d e  
m a rk etin g , y  
r e sp o n s a b le s  d e  G C  
(n o  s e  e s p e c i f ic a  
n ú m . p o r  e m p r e sa )
M u lt is e c to r ia l
[4 2 3
o r g a n iz a c io n e s  
e u r o p e a s  y  d e  
E E .U U . (ta sa  
r e sp u e sta  n o  
e s p e c if ic a d a ) ]
•  N o  s e  e fe c tú a  e s tu d io  p r o c e su a l
•  N o  s e  c o n tra s ta n  h ip ó te s is
•  D e s c r ip c ió n  d e  p e r c e p c io n e s  y  
te n d e n c ia s  en  G C  s e g ú n  v a lo r a c io n e s  
su b je t iv a s  d e  in fo r m a d o r e s
•  O p e r a t iv iz a c io n e s  s e g ú n  p reg u n ta s  
c o n c r e ta s  a s ig n a d a s  a 6  áreas:
- e s ta d o  d e  la  G C  e n  la  o r g a n iz a c ió n
- p r o b le m a s  d e  G C  y  v e lo c id a d  d e  
a c c e s o  a  in fo r m a c ió n  d iv e rsa
- b e n e f ic io s  p o te n c ia le s  y  r e a le s  d e  G C
- p a p e l d e  t e c n o lo g ía
- im p lic a c io n e s  o r g a n iz a t iv a s  d iv e r sa s
- g ra d o  d e  d e sa r ro llo  y  a m p litu d  d e  G C
•  M a y o r ita r ia  c o n s c ie n c ia  d e  im p o r ta n c ia  
G C
•  O r g a n iz a c io n e s  c o n  p r o g r a m a s  d e  G C  
fu n c io n a n  m e jo r  q u e  a q u é lla s  s in  lo s  m is m o s
•  In fra v a lo r a c ió n  d e  p o s ib le s  b e n e f ic io s  d e  
G C : e x c e s iv a  a te n c ió n  a a u m e n to  b e n e f ic io s  /  
r e d u c c ió n  c o s te s  a  c o r to  p la z o .
•  P r in c ip a le s  o b s tá c u lo s  a im p la n ta c ió n  G C :
- c o m u n ic a c ió n  in s u f ic ie n te
- fa lta  d e  in te g r a c ió n  c o n  p r á c tic a s  d e  trab ajo
- fa lta  d e  t ie m p o  /  e x c e s iv a  c o m p le j id a d  d e l  
s is te m a
- fa lta  d e  fo r m a c ió n
- s e n s a c ió n  d e  p o c o  b e n e f ic io  p e r so n a l
•  P r in c ip a le s  o b s tá c u lo s  a  la  e f ic a c ia  d e  
p r o g ra m a s d e  G C  im p la n ta d o s :
- fa lta  d e  t ie m p o  para c o m p a r tir  c o n o c im ie n to
- fra c a so  en  u sa r  c o n o c im ie n to  e f ic a z m e n te
- d if ic u lta d  d e  ca p tu ra r  c o n o c im ie n to  tá c ito
•  M a y o r ía  d e  o rg . e n  e s ta d io s  in ic ia le s  d e  
G C
•  F a lta  d e  a v a n c e  p r in c ip a lm e n te  p o r  
c u e s t io n e s  n o  t e c n o ló g ic a s ,  s in o  h u m a n a s
•  Im p líc ita s  p e r o  d ir e c ta s , p a r te  d e  las  
c o n c lu s io n e s
•  C e g u e r a  e x te n d id a  e n  c u a n to  a 
c o n s id e r a c io n e s  h u m a n a s  y  c u ltu r a le s:
- b a ja  e x is t e n c ia  d e  p o l í t ic a s  c o n c r e ta s  n o  
t e c n o ló g ic a s  d e  a p o y o  a  la  G C  (e .g .  
r e c o m p e n s a s ,  m a p a s  d e  c o n o c im ie n to s )
- f r e c u e n te  so b r e c a r g a  d e  in fo r m a c ió n
- fa lta  d e  c o m p r o m is o  organizativo
- e s c a s a  c o n s c ie n c ia  d e  u t il id a d  d e  G C  p a ra  
atraer y  r e te n e r  a  p e r s o n a s
- v i s ió n  m a y o r ita r ia  d e  la  G C  c o m o  
c u e s t ió n  p u r a m e n te  t e c n o ló g ic a
M a r tin y , 1 9 9 8  
[G C ]
•  E s tu d io  d e  u n  c a s o  
i lu s tr a t iv o  d iv u lg a t iv o
•  E x p e r ie n c ia  
p e r so n a l
C o n su lto r ía  
( E E .U U . -  g lo b a l)
[H P  C o n su lt in g ]
•  In ic ia t iv a  c o n c r e ta  y  e x p l íc i ta  d e  
G C  la n z a d a  c o n  lo s  s ig u ie n te s  
o b je tiv o s :
- p ro p o r c io n a r  m a y o r  v a lo r  a  lo s  
c lie n te s  s in  a u m e n ta r  la s  h o ra s  d e  
trab ajo
- in co rp o ra r  m á s  c a p ita l  in te le c tu a l  a 
la s  s o lu c io n e s
- crea r  u n  e n to rn o  d o n d e  to d o s  se a n  
e n tu s ia s ta s  e n  c o m p a rtir  c o n o c im ie n to
•  P r o c e so s  e x p r e sa m e n te  c ita d o s :
-  d e sa r ro llo  d e  c o m u n id a d e s  in fo r m a le s  
d e  a p r e n d iz a je  in te r d isc ip lin a r e s
-  a r c h iv o  d e  l e c c io n e s  d e  p r o y e c to s
- c r e a c ió n  d e  m a p a s  d e  c o n o c im ie n to
•  N o  s e  e s p e c i f ic a n  o p e r a t iv iz a c io n e s
•  E l é x ito  e m p re sa r ia l e s tá  e s tr e c h a m e n te  
l ig a d o  a la  h a b ilid a d  p ara  c o m p a r tir  y  
p o te n c ia r  e l c o n o c im ie n to
•  E le m e n to s  c la v e  d e  la  G C  e fic a z :
- c a m b io  o r g a n iz a t iv o
- lid e r a z g o  c o m p r o m e t id o
- p a r t ic ip a c ió n  d e  d ir e c t iv o s ,  c o n s u lto r e s  
y  c lie n te s  en  e v a lu a c ió n  d e  status quo
- r e f le x ió n  y  a p r e n d iz a je  d e  é x ito s  y  fr a c a so s
- c o m p a r t ic ió n  d e  m e jo r e s  p r a c t ic a s
- p a p e l c r u c ia l d e  la  c u ltu r a  o r g a n iza t iv a :  
v a lo re s  d e  in n o v a c ió n  y  c o o p e r a c ió n
- c a m b io  d e  c o m p o r ta m ie n to  d e  la s  p e r so n a s
•  I m p líc ita s  e n  la s  c o n c lu s io n e s :
- a m p lia  p a r t ic ip a c ió n  y  feedback e n  e l  
d e sa r ro llo  d e  G C
- p a p e l c r u c ia l  d e  la  c u ltu r a  o r g a n iza t iv a :  
v a lo r e s  d e  in n o v a c ió n  y  c o o p e r a c ió n
- fo m e n to  d e  a c t itu d  r e f le x iv a  y  c r ít ic a
- c a m b io  d e  c o m p o r ta m ie n to  d e  la s  
p e r so n a s
continúa...
Capítulo 

















P w C , 2 0 0 1  
[G C ]
E s t r a t e g i a ^ )  d e  M é to d o ( s )  d e  S e c to r ( e s )  ( p a ís )  I d e n t i f ic a c ió n  d e l  d e s a r r o l
in v e s tig a c ió n  r e c o g id a  d e  d a to s  . . . .  , d e  c o n o c im ie n tob  ju n íd a d (e s ) ]
•  E s tu d io
c u a n t ita t iv o
m u lt ise c to r ia l
tra n sv e r sa l
d e s c r ip t iv o
d iv u lg a t iv o
•  E n c u e s ta  p o s ta l  a  
u n  d ir e c t iv o  d e  c a d a  
e m p re sa
M u ltis e c to r ia l
[5 0  g r a n d e s  
em p r e sa s  e s p a ñ o la s  
( ta sa  re sp u e sta  
8 ,5 % )]
•  D e s c r ip c ió n  d e  p e r c e p c io n e s  y  
te n d e n c ia s  g e n e r a le s  e n  G C  e n  E sp a ñ a
•  N o  s e  c o n tra s ta n  h ip ó te s is
•  O p e r a t iv iz a c io n e s  m e d ia n te  íte m e s  
s u b je t iv o s  p e r te n e c ie n te s  a 3 áreas:
-  p e r c e p c ió n  d e l en to rn o  e c o n ó m ic o  y  
e m p re sa r ia l e sp a ñ o l
- s itu a c ió n  a c tu a l d e  G C  e n  E sp a ñ a
- fu tu ro  y  p e r s p e c t iv a s  d e  G C  en  
E sp a ñ a
•  C o n s c ie n c ia  g e n e r a l d e  im p o r ta n c ia  d e l  
c o n o c im ie n to  c o m o  r ecu rso s  e s tr a té g ic o  y  d e  
s is t e m a s  d e  m e d ic ió n  d e l  c o n o c im ie n to
•  M á s  d e  % d e  e m p re sa s  s e  p la n te a n  a lg ú n  
t ip o  d e  G C , s i b ie n  m e n o s  d e  14 la  a p lic a n
• 58% crea  g r u p o s  a t ie m p o  p a r c ia l ,  20% 
c r ea  d p to . G C  y  s ó lo  9%  n o m b r a  r e sp o n s . G C
•  P r in c ip a le s  b a ñ e r a s :  id e n tif ic a r  
c o n o c im ie n to  e s tr a té g ic o , a c titu d  p e r so n a s ,  
t e c n o lo g ía ,  a u s e n c ia  d e  p r o fe s io n a le s  
c u a l if ic a d o s  y  fa lta  d e  r e cu rso s  e c o n ó m ic o s
•  T e c n o lo g ía  m á s  p op u lar: in tr a n e t y  
software d e  g e s t ió n  d e  in fo n n a c ió n
•  A O  s e  fo m e n ta  m a y o r ita r ia m en te  c o n  
p la n e s  d e  d e sa r ro llo  d ir e c t iv o  y  e-learning
•  P r a c tic a s  RR.HH. m á s  p o p u la r e s  p ara  
im p lic a r  p e r so n a s  e n  G C : g e s t ió n  d e  
c o m p e te n c ia s ,  e v a lu a c ió n  r e n d im ie n to ,  
fo r m a c ió n  y  a p r e n d iz a je
•  E s c a s a  d ifu s ió n  (1 3 % ) d e  r e tr ib u c ió n  p o r  
c o m p a r t ic ió n  d e  c o n o c im ie n to :  p r o y e c to s  
j ó v e n e s ,  G C  p a r c ia l, é n fa s is  t e c n o ló g ic o  
d e s v in c u la d o  d e  p e r so n a s
•  M e d ic ió n  m in o r ita r ia , y  c u a n d o  e x is t e  s e  
v in c u la  s ó lo  a  e v o lu c ió n  p r o y e c to ______________
•  A b u n d a n te s , a lg u n a s  e x p l íc i ta s  y  o tra s  
im p líc ita s :
- D R H  e s  e l  área  fu n c io n a l  
m a y o r ita r ia m e n te  r e s p o n s a b le  d e  p r o y e c to s  
G C
- n e c e s id a d  d e  su p era r  p r o b le m a s  d e  a c t itu d  
p a s iv a  y  d e s in te r é s  d e  e m p le a d o s  e n  G C
- p r in c ip a le s  p o l ít ic a s  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  
e m p le a d a s  p ara  a u m e n ta r  c o m p r o m is o  c o n  
G C : g e s t ió n  d e  c o m p e t e n c ia s ,  e v a lu a c ió n  
r e n d im ie n to , fo r m a c ió n  y  a p r e n d iz a je
- e s c a s o  u s o  d e  r e tr ib u c ió n  l ig a d a  a  
c o m p a r t ic ió n  c o n o c im ie n to  (p a r e c e  
d e s ta c a r s e  e s ta  s itu a c ió n  c o m o  m e jo r a b le )
-  n e c e s id a d  d e  v in c u la r  s o lu c io n e s  
t e c n o ló g ic a s  a  la s  p e r s o n a s
S c a r b r o u g h ,
1 9 9 9
( S c a r b r o u g h  y  
S w a n , 1 9 9 9 )
[G C ]
•  C o n c lu s io n e s  d e l  
e s tu d io  d e  8  c a s o s  
c ie n t í f i c o -  
d iv u lg a t iv o s ,  
in d iv id u a lm e n te  
i lu s tr a t iv o s  ( p o s it iv o s  
y  n e g a t iv o s )  y  
c o le c t iv a m e n te  
e x p lo r a to r io s  
( r e c o p i la d o s  en  
S c a r b r o u g h  y  S w a n ,  
1 9 9 9 )
•  D iv e r s o s  y  
h e te r o g é n e o s  s e g ú n  
c a s o s  in d iv id u a le s ,  
in c lu y e n d o :
- e n tr e v is ta s
- d o c u m e n ta c ió n
- o b s e r v a c ió n
M u ltis e c to r ia l  
(R e in o  U n id o ,  
g lo b a l)
[8  in ic ia t iv a s  
d iv e r s a s  d e  G C  e n  
c a d a  u n a  d e  8 
o r g a n iz a c io n e s ]
•  N o  h a y  m a rc o  te ó r ic o  p r e v io  
e x p l íc i to
•  C o n s id e r a c io n e s  p r e v ia s , m u y  
g e n é r ic o ,  d e  S w a n  ( 1 9 9 9 ) ,  e n  c u a n to  a: 
l im ita c io n e s  d e  e n fo q u e s  
e x c e s iv a m e n t e  t e c n o ló g ic o s  d e  la  G C  y  
fa lta  d e  a te n c ió n  a  c u e s t io n e s  h u m a n a s
•  N o  s e  e s p e c if ic a n  o p e r a t iv iz a c io n e s
•  L a G C  e s  m á s  so b r e  procesos q u e  s is t e m a s
•  E l p r o c e so  d e  G C  d if íc i lm e n te  p u e d e  
p la n if ic a r s e  a priori: c o m p le j id a d  e  
im p r e d e c ib il id a d  d e  la s  in te r a c c io n e s  en tre  
h e r r a m ie n ta s  t é c n ic a s  y  c o n d u c ta s  h u m a n a s
•  D ir e c c ió n  d e b e  f ija r se  e n  d iv e r s id a d  d e  
fa c to r e s  q u e  in f lu y e n  en  e l p r o c e s o  d e  G C
•  G C  e s  en  e s e n c ia  u n a  c u e s t ió n  d e  gestión 
del cambio
•  F a c  i l ita c  ió n  d e l  contexto p a ra  G C :
- a c t itu d e s  m á s  im p o r ta n tes  q u e  c u ltu r a
- liderazgo más importante que planificación
- prácticas de trabajo más importantes que 
flujos de infonnación
• Fracaso en creación de contexto es con 
frecuencia razón de fracaso de GC
•  D irectas y  exp líc ita s , form an d o parte d e  
las m ism as co n c lu sio n es , n ecesid a d  de:
- acep tación  por resp on sab les d e  p royectos  
d e resp on sab ilid ad es d e D R H
- cam biar sig n ifica tiv a m en te  e l m o d o  en  
q u e las p erson as trabajan
- gestió n  cultural: valores y  norm as d e  
co laboración , apertura, etc.
- form ación  d e com u n id ad es d e  practica
- én fasis  en  la con fian za , pero n o  d e  tip o  
“am isto so ”, q ue p u ed e ser contrap rod u cen te
- cuidadoso uso de recompensas: evitar 
egoísmo en la  explotación de recompensas, 
énfasis en reconocimientos simbólicos
- selección rigurosa: ajuste a cultura, etc.
- seguridad en empleo: compromiso, evitar 
fuga de conocimiento tácito, etc.
- form ación y desarrollo
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•  N o  s e  e s tu d ia n  lo s  p r o c e so s  d e  A O  
s in o  lo s  p r o c e s o s  d e  im p la n ta c ió n  d e  
u n a  in ic ia t iv a  fo rm a l d e  G C .
•  L a s in ic ia t iv a s  d e  G C  p u e d e n  fra c a sa r  
fá c i lm e n te  in c lu s o  s i s e  d o ta n  lo s  r e c u r so s  
a d e c u a d o s  para su  e je c u c ió n  y  e x is t e  u n  
a m p lio  c o m p r o m iso  d e  la  a lta  d ir e c c ió n .
•  L a s b arreras fu n d a m e n ta le s  para  e l é x it o  
d e  u n  p r o y e c to  d e  G C  e stá n  b a sa d a s  en  
c u e s t io n e s  c u ltu r a le s  y  d e  c o o r d in a c ió n .
•  P e lig r o  d e  q u e  e l c o m p r o m iso  d e  la  a lta  
d ir e c c ió n  te n g a  e l l ím ite  d e  q u e  la s  
c o n d ic io n e s  d e l  n e g o c io  s e a n  s e g u r a s;  c a s o  d e  
s itu a c ió n  d i f íc i l  s e  v u e lv e  r á p id a m e n te  a 
m é to d o s  tr a d ic io n a le s  a u to r ita r io s , o p u e s to s  a 
la  G C .
•  P e lig r o  d e  la s  d ife r e n c ia s  en  p e r s p e c t iv a s  
p o r  p a rte  d e  d is tin ta s  d iv is io n e s  im p lic a d a s  e n  
G C , m u c h a s  in c o n s c ie n te s  p ero  m u y  
p e lig r o s a s .
•  P e lig r o  d e  n o  d esa rro lla r  u n a  in ic ia t iv a  
p ilo to  d e  G C  en  u n a  parte  d e  la  o r g a n iz a c ió n .
•  R e c o m e n d a c io n e s  para e l é x ito  d e  G C .
- e s c u c h a r  a te n ta m e n te  a la s  e x p e c ta t iv a s  d e  
to d a s  la s  p a r tes  im p lic a d a s
- c o m p r o b a r  c o n t in u a m e n te  q u e  e l a p o y o  d e  la  
a lta  d ir e c c ió n  n o  s e  in terru m p e
- e s ta r  a lerta  a u n  p o s ib le  s e s g o  h a c ia  u n  
e n fo q u e  d e m a s ia d o  t é c n ic o
- a se g u r a rse  d e  q u e  e l p r o p ó s ito  d e l  e s fu e r z o  
e n  G C  q u e d a  c la r o  y  s e  e n t ie n d e  p o r  to d o s
- la s  in te n v la c io n e s  en tre  c o m p a r t ic ió n  y  
c r e a c ió n  d e  c o n o c im ie n to ,  y  c a m b io  
o r g a n iz a t iv o  d e b e n  e n ten d erse : n o  h a y  c a b id a  
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r e la c io n e s  in te r d e p a r ta m e n ta le s  e f i c a c e s  y  
f lu id a s
- p o l í t ic a s  d e  r e c u r so s  h u m a n o s , y  d e  
in c e n t iv o s  en  p a r t ic u la r , q u e  p o t e n c ie n  la  





















A spectos M etodológicos
E l lector no puede ser forzado a aceptar nuestros análisis, o nuestros argumentos, 
sobre la base de lógica incontestable o evidencia indisputable; sólo podemos 
esperar ser persuasivos y  demostrar la utilidad de nuestra posición. Pedimos al 
lector que suspenda su incredulidad hasta que nuestro argumento esté completo y  
pueda juzgarse en su conjunto (adaptado de Guba y  Lincoln, 1998: 202)
Tal como hemos venido manifestando desde la misma introducción de este trabajo, 
planteamos nuestra investigación empírica en el marco de la estrategia general de investiga­
ción conocida como estudio de casos {cf. Hartley, 1994; Yin, 1994). Así mismo, el tipo de
materiales empíricos que utilizamos y, en especial, el tratamiento de los mismos, confiere a
nuestra investigación un carácter marcadamente cualitativo. Somos conscientes, pues, del ca­
rácter relativamente poco tradicional de este trabajo, teniendo en cuenta las tendencias más 
comunes en el área de organización de empresas y, más específicamente, en el contexto espa­
ñol. En este sentido, la investigación en organización de empresas ha venido centrándose ma­
yoritariamente en el ámbito cuantitativo y, muy especialmente, siguiendo la estrategia general 
de la encuesta sectorial, principalmente por una réplica de los métodos más comunes en otras 
disciplinas relacionadas tales como la economía o la psicología.
Esta situación es especialmente extensiva al ámbito de la investigación estratégica en 
DRH, tal y como se puso de manifiesto en el epígrafe 4.1. Los estudios cuantitativos han trata­
do, así, de contrastar aspectos teóricos previamente formulados, en general en tomo a una “su- 
prahipótesis” implícita, ampliamente compartida, acerca de la importancia de las políticas de 
recursos humanos para la mejora de los resultados organizativos. Si bien esta suprahipótesis ha 
sido por lo general aceptada, la gran diversidad de asunciones de partida y de operativizaciones 
de la misma ha dado lugar a posiciones sumamente dispares e incluso contradictorias (véase 
cap. 4). Así mismo, a pesar de la constatación de un refinamiento y rigor en aumento en los 
procedimientos empíricos cuantitativos, invariablemente quedan sin resolverse —entre otros— 
dos interrogantes fundamentales: (i) el funcionamiento de los procesos, esto es, la “caja negra” 
explicativa del impacto de políticas formuladas en resultados constatables en el ámbito organi­
zativo (Becker y Gerhart, 1996; Bonache, 2000; Purcell, 1999; Tmss, 2001); y (ii) el sentido
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de la relación de causalidad entre DRH y resultados organizativos (Becker y Gerhart, 1996; 
Bonache, 2000; Gerhart, 1999; Mueller, 1996; Purcell, 1999); ambas problemáticas difícilmen­
te resolubles con métodos estrictamente cuantitativos Con esta situación, se refuerza la nece­
sidad de desarrollar estudios centrados en la estrategia del estudio de casos y métodos cualita­
tivos (Becker y Gerhart, 1996; Truss et al., 1997), complementando la investigación cuantita­
tiva y así contribuyendo a arrojar luz acerca de los aspectos más confusos y objeto de repetiti­
vas, cuasietemas y poco productivas discusiones (e.g. universalismo vs. contingencia).
En cuanto a la investigación empírica en desarrollo de conocimiento, el método secto- 
rial-cuantitativo —aun siendo mayoritario— no goza del claro predominio que sí observába­
mos en el área de DRH (véase anexo 4-1). En cualquier caso, los resultados globales de aquélla 
refuerzan dos suprahipótesis implícitas: (i) la importancia de los procesos de desarrollo de 
conocimiento para la mejora de resultados organizativos 2, y (ii) la relevancia de los aspectos 
humanos para la eficacia del desarrollo de conocimiento, en especial en el ámbito soft y/o uni­
versalista. Cabe destacar, sin embargo, la fuerte disparidad de planteamientos y asunciones de 
partida, definición de conceptos, operativización de constructos —en su caso— y, en general, 
la importante heterogeneidad de marcos de referencia. También según esta situación, pues, se 
refuerza la necesidad de investigación cualitativa centrada en el estudio de casos; es prioritaria 
la tarea de discriminar y depurar elementos teóricos de entre la inmensa jungla conceptual 
existente.
En cualquier caso, no hemos hallado investigación empírica de relevancia en cuanto al 
vínculo sistemático entre DRH y los procesos de desarrollo de conocimiento, por lo que el 
Campo específico de nuestra investigación es un área empírica todavía inexplorada y emergen­
te. Además, las distintas aproximaciones empíricas utilizadas se han ajustado a diferentes obje­
tivos, con resultados que, globalmente, no permiten extraer conclusiones claras para la cons­
trucción o generalización de teoría científica específica acerca de la problemática que nos ocu­
pa. Consiguientemente, se refuerza la necesidad de efectuar investigación empírica que, preci­
samente, se centre, de modo claramente exploratorio, en establecer algunos —aunque tentati­
vos— científicamente robustos pilares teóricos, con vistas a potenciales ulteriores contrasta- 
dones del vínculo entre DRH y desarrollo de conocimiento.
En síntesis, la situación del conjunto de la literatura empírica más relacionada con el 
campo específico de nuestra investigación contribuye a legitimar nuestra decisión de afrontar 
la misma desde un enfoque empírico definido por los tres ejes siguientes: estudio de casos, 
métodos cualitativos y carácter exploratorio.
1 Véanse subepígrafes 4.1.3 y 4.1.4 para una discusión detallada y ampliada acerca de estos extremos.
2
A destacar la clara y rigurosa explicitación de esta hipótesis en Bontis et al. (2002).
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A continuación procedemos a detallar los aspectos metodológicos más relevantes en 
relación con las características específicas de nuestra investigación. Dedicamos a esta labor 
dos subepígrafes. En el primero de ellos discutimos cuestiones de carácter más general, princi­
palmente en un ámbito filosófico-epistemológico. En el segundo subepígrafe nos centramos en 
la descripción del diseño empírico propiamente dicho.
5.1. ALGUNAS CONSIDERACIONES NECESARIAS SOBRE LAS 
ASUNCIONES CIENTÍFICAS DE PARTIDA
Antes de proceder a la descripción del proceso técnico de investigación, creemos opor­
tuno efectuar algunas observaciones acerca del paradigma interpretativo (cf. Denzin y Lin­
coln, 1998) utilizado en nuestra investigación. Como prerrequisito para efectuar una investiga­
ción rigurosa, debemos dejar constancia explícita de nuestra elección al respecto, en el sentido 
de la comprensión de un paradigma interpretativo como “el conjunto básico de creencias que 
guía la acción” (Guba, 1990: 17; en Denzin y Lincoln, 1998: 26), de modo que “contiene las 
premisas epistemológicas, ontológicas y metodológicas del investigador” (Denzin y Lincoln, 
1998: 26).
Por lo general, la gran mayoría de investigación en organización de empresas — 
replicando la tradición predominantemente cuantitativa y hard en economía y psicología—: ha 
asumido una posición claramente positivista — si bien posteriormente suavizada con plantea­
mientos más o menos postpositivistas (Guba y Lincoln, 1998) 3— . Esto es, la asunción funda­
mental e incuestionable de que existe “ahí fuera” una “realidad verdadera” que el científico, 
desde una posición externa de absoluta imparcialidad, puede observar, medir y describir obje­
tivamente, de modo análogo a los procedimientos empleados en la investigación en las cien­
cias físicas o naturales (Denzin y Lincoln, 1998; Guba y Lincoln, 1998; Hammersley, 1995; 
Lee, 1991; Ruiz, 1996) 4. Cabe destacar que las asunciones positivistas se han destacado, pre­
3 Más adelante profundizamos en estas cuestiones.
4 En este sentido, en las ciencias físicas-naturales parece relativamente sencillo y poco problemático aceptar las 
asunciones positivistas como marco válido para contribuir al progreso científico (y en definitiva humano) mediante 
sus diversas manifestaciones prácticas (e.g. hallar la velocidad de la luz, identificar el número de planetas que com­
ponen un sistema solar, averiguar el período de gestación de las leonas, calcular los parámetros óptimos del diseño 
técnico de un puente sobre el Nilo para que resista las crecidas periódicas, reducir la emisión de gases invernadero 
por la combustión de motores automovilísticos, o determinar la edad de un fósil mediante el método del carbono 
14), planteamiento que suscribimos plenamente. En cualquier caso, cabe puntualizar que, desde posiciones espe­
cialmente críticas, también puede cuestionarse el positivismo en las ciencias físicas-naturales, en el sentido de que 
sólo se observan y estudian los fenómenos que el investigador desea conocer y bajo los filtros (metafísicos, cultura­
les, etc.) que éste (implícitamente) se autoimpone. En este sentido, se suele aludir al constructivismo radical como 
el marco de referencia científico que niega el positivismo en un sentido absoluto, afirmando que toda la realidad 
(incluida la física-natural) se construye artificialmente por el ser humano, más allá de un constructivismo más mo­
derado que sí que aceptaría el positivismo como válido en el ámbito físico-natural (cf. Schwandt, 1998).
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cisamente, por no hacerse explícitas en los trabajos en los que éstas se han utilizado como pun­
to de partida. De algún modo, se ha supuesto tradicionalmente que las asunciones positivistas 
son el equivalente de “ciencia”, sin más, y que, consiguientemente, no sólo no hacía falta ex­
presarlas sino que dicha actitud se consideraría incluso absurda —situación trasladable al ám­
bito concreto de organización de empresas.
Como superación de la estrecha concepción de la ciencia social como réplica de la 
ciencia física-natural, cabe destacar la creciente popularidad de la defensa de la apertura del 
abanico de (i) paradigmas interpretativos, (ii) estrategias de investigación y (iii) métodos de 
recogida y tratamiento de la información {cf. Denzin y Lincoln, 1998), en el sentido de una 
mayor riqueza y variedad de opciones legítimas de investigación en las distintas áreas de las 
ciencias sociales —incluida la organización de empresas—, más allá de los campos específicos 
(e.g. sociología o antropología) más proclives tradicionalmente a adoptar posiciones distintas 
de la réplica de la ciencia física-natural.
Así, las posiciones más tradicionales en organización de empresas vinculadas (i) al 
paradigma positivista, (ii) a la encuesta muestral, y (iii) a los métodos cuantitativos basados 
principalmente en cuestionarios estructurados, pueden enriquecerse con, paralelamente, (i) 
paradigmas no positivistas (e.g. críticos 5, constructivistas 6), (ii) estrategias no basadas en la 
encuesta muestral (e.g. estudio de casos 7, etnografía 8, grounded theory 9), o (iii) métodos 
cualitativos 10 (e.g. entrevistas no estructuradas o semiestructuradas en profundidad n , análisis 
de documentos 12, observación 13, análisis de narrativas 14, inducción analítica 15).
Retomando el hilo de la cuestión más amplia de las distintas posibilidades de paradig­
mas interpretativos, destacamos la robustez de las diversas consideraciones acerca de la incon­
sistencia de las asunciones positivistas para la investigación en las ciencias sociales (Guba y 
Lincoln, 1998; Kincheloe y McLaren, 1998; Schwandt, 1998). Esto es, en las ciencias sociales
5 Véase, por ejemplo, la revisión de Kinchelore y McLaren (1998).
6 Véase el ensayo teórico seminal de Berger y Luckmann (1966) sobre la sociología del conocimiento. Una revisión 
interesante del paradigma constructivista como marco de referencia en investigación científica en las ciencias socia­
les puede verse en Schwandt (1998).
7 Véanse, por ejemplo, Bonache (1999), Eisenhardt (1989), Hartley (1994), Pettigrew (1997), Platt (1988), Stake 
(1995, 1988) o Yin (1994).
8 Véase, por ejemplo, Hammersley y Atkinson (1995) o Van Maanen (1988).
Véase el trabajo seminal de Glaser y Strauss (1967). También destacamos la síntesis de Strauss y Corbin (1998).
10 Véanse, por ejemplo, Bryman y Burgess (1994a,b), Cassell y Symon (1994), Hammersley (1995), Huberman y 
Miles (1998), Maxwell (1996), Miles y Huberbann (1984), Ruiz (1996) o Symon y Cassell (1998).
11 Véase, por ejemplo, Fontana y Frey (1998), King (1994).
12 Véase, por ejemplo, Forster (1994).
13 Véase, por ejemplo, Adler y Adler (1998).
14 Véanse, por ejemplo, Manning y Cullum-Swan (1998) o Stevenson y Greenberg (1998).
15 Véase, por ejemplo, Johnson (1998).
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todos los acontecimientos que suponen el objeto de la investigación son —a diferencia de lo 
que normalmente ocurre en las ciencias físicas-naturales— consecuencia única y directa de la 
conducta humana, de modo que cabría cuestionar seriamente la consideración de ésta como 
simple producto de variables teóricas (Hammersley, 1995). Consiguientemente, a diferencia de 
las ciencias físicas-naturales, no sólo cabe poner en duda la existencia de una “realidad exter­
na” investigable “objetivamente”, sino que la misma existencia de la investigación define di­
cha realidad, la condiciona e “interfiere” invariablemente en los resultados de la observación 
empírica.
Por ejemplo, la velocidad de la luz o el número de planetas que componen nuestro sis­
tema solar serían —bajo los paradigmas teóricos dominantes y actualmente aceptados en físi­
ca— realidades “independientes” del conocimiento de las mismas por parte de la Humanidad. 
Al contrario, en las ciencias sociales en general, y en organización de empresas en particular, 
resulta excesivamente forzada la consideración de investigación y realidad como dos esferas 
separadas. Así, el mismo concepto de “realidad” está fuertemente mediatizado por el contexto 
histórico y cultural, así como por los valores, referentes éticos y objetivos personales del inves­
tigador, algo que no se acepta desde el positivismo pero que las distintas perspectivas científi­
cas críticas no sólo reconocen, sino que hacen de dicha situación la raison d ’étre de la investi­
gación en ciencias sociales. En términos más generales, desde el constructivismo no se trata de 
hallar ninguna explicación “mejor” o “superior” que otras, sino que se aceptan como válidas 
todas las construcciones sociales de la realidad (Berger y Luckmann, 1966), lo que se traduce 
en que, en todo caso, pueden existir construcciones relativamente más informadas y/o sofisti­
cadas en función del contexto desde el cual se proponen, pero nunca “más verdaderas” en tér­
minos absolutos (Guba y Lincoln, 1998).
Por ejemplo, “descubrir” que una práctica de gestión determinada supone una fuente 
de ventaja competitiva y, consiguientemente, difundir dicha conclusión, puede resultar en que 
la práctica en cuestión deje de ser una fuente de ventaja competitiva como consecuencia de su 
adopción generalizada. Otra razón, más genérica, acerca de la dificultad de incorporar asun­
ciones positivistas en la investigación en organización de empresas, subyace en la misma natu­
raleza de la realidad objeto de estudio, que depende —en última instancia— de la toma de 
decisiones por parte de las personas, mucho más libre y caótica de lo que los modelos de estra­
tegia, organización y comportamiento normalmente sugieren. Debe así reconocerse honesta­
mente, más allá de simple retórica “políticamente correcta”, el elevado sesgo de la información 
de partida con que cuentan las personas con capacidad de decisión en las organizaciones y la 
elevada aleatoriedad e irracionalidad de las decisiones, cuestiones infravaloradas por la inves­
tigación positivista.
En respuesta a estas observaciones, puede esgrimirse la cada vez más extendida cons­
ciencia de la imposibilidad de conocer una realidad objetiva a la perfección, pudiéndose sólo 
describir parte de la misma y de un modo sesgado, dadas las múltiples limitaciones teóricas y 
metodológicas cuya total eliminación resulta impracticable. Estaríamos aquí, pues, ante un
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paradigma interpretativo postpositivista {cf. Denzin y Lincoln, 1998; Guba y Lincoln, 1998), 
que es el que creemos que actualmente predomina en organización de empresas. Ahora bien, el 
postpositivismo se suele adoptar como opción pragmática del —raramente cuestionado— 
“ideal” positivista puro. Esto es, se suele reconocer que los resultados de un estudio empírico 
concreto contienen limitaciones, suponen aproximaciones a la realidad, etc. y, más allá, inclu­
so se incorporan métodos cualitativos para mejorar la “captación auténtica de la realidad”, en 
cualquier caso sin cuestionar las asunciones de base sobre la existencia de una “esencia verda­
dera y objetiva” de los fenómenos {ibíd.), cuyo perfecto conocimiento es, “desafortunadamen­
te”, imposible de lograr.
Una óptica especialmente crítica acerca de la consideración de positivismo y postposi­
tivismo como dos versiones de distinta radicalidad de un mismo marco de referencia la adop­
tan Denzin y Lincoln (1998), al considerar ambas opciones conjuntamente como tan sólo una 
más, en su propuesta taxonómica de seis paradigmas interpretativos alternativos (positivis­
mo/postpositivismo, constructivismo, feminismo, paradigma étnico, paradigma marxista y 
estudios culturales). Uno de estos paradigmas, el constructivista, nos interesa especialmente 
como complemento al positivismo/postpositivismo en organización de empresas y, más especí­
ficamente, en el ámbito de nuestra investigación.
En este sentido, Guba y Lincoln (1998) proponen una taxonomía formalmente simpli­
ficada (véase tabla 5.1) y que estimamos especialmente útil a los efectos de servir de funda­
mento para la elección de nuestro(s) propio(s) paradigma(s) de investigación. Guba y Lincoln 
(1998) destacan las diferencias existentes entre positivismo y postpositivismo, identifican ex­
plícitamente el constructivismo y proponen un cuarto paradigma, a su vez muy diverso y mul- 
tifacético, que denominan “teoría crítica y posturas relacionadas ideológicamente” (e.g. femi­
nismo, paradigma étnico, estructuralismo, postestructuralismo, postmodemismo, etc.).
Siguiendo los criterios de ontología, epistemología y metodología que proponen Guba 
y Lincoln (1998), destacamos tres aspectos a partir de los cuales pueden sintetizarse las dife­
rencias entre cada uno de los cuatro paradigmas. En primer lugar, en cuanto a la ontología 
(concepción de la realidad), el positivismo asume un “realismo ingenuo”, esto es, que la reali­
dad es puramente objetiva y —dado el adecuado diseño de la investigación— puede ser per­
fectamente aprehendida {ibíd.). Por su parte, el postpositivismo adopta un “realismo crítico”, 
esto es, asume los valores metafísicos positivistas pero a la vez reconoce sus limitaciones prác­
ticas {ibíd.). La teoría crítica et al. adopta un “realismo histórico”, esto es, se cuestiona la obje­
tividad “desinteresada” de positivismo y postpositivismo, enfatizándose las influencias de todo 
tipo (sociales, políticas, económicas, etc.) por parte de distintas partes interesadas en imponer 
sus valores y puntos de vista sobre el objeto de la investigación, con el consiguiente hincapié 
en posiciones “alternativas” (e.g. feminismo, etnicismo, etc.) que, a pesar de su gran diversi­
dad, coinciden en su empeño por contrarrestar la inercia sociopolítica vinculada a los marcos 
de referencia más.poderosos y extendidos {ibíd.). Por último, el constructivismo niega explíci­
tamente cualquier supuesta objetividad de la realidad, de modo que la visión sobre la misma es
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el “relativismo”, esto es, que toda realidad es construida y por tanto válida sólo en el contexto 
de su propia construcción {ibíd.).
Tabla 5.1. Creencias básicas (metafísica) de paradigmas alternativos de investigación
B— 1s a n »
Ontología - Realismo ingenuo - Realismo crítico - Realismo histórico - Relativismo
- Realidad “real” y 
aprehensible
- Realidad “real” pero 
sólo imperfecta y 
probabilísticamente 
aprehensible
- Realidad formada 





construidas locales y 
específicas
Epistemología - Dualista y objetivista
- Hallazgos 
verdaderos
- Dualista y objetivista 
modificada





- Transaccional y 
subjeti vista
- Hallazgos mediados 
por valores
- Transaccional y 
subjetivista
- Hallazgos creados
Metodología - Experimental y 
manipuladora





- Experimental y 
manipuladora 
modificada





- Dialogante y 
dialéctica
- Métodos cualitativos 
principalmente
- Hermenéutica y 
dialéctica
- Métodos cualitativos 
principalmente
- Fuente: adaptado de Guba y Lincoln (1998: 203; traducción propia).
En segundo lugar, en cuanto a la epistemología (relación del investigador con la reali­
dad), puede distinguirse entre dos grupos de paradigmas. De un lado, positivismo y postpositi­
vismo separan claramente entre el investigador y el objeto de la investigación (relación dualis­
ta), si bien el segundo caso es menos radical, llegando a reconocerse abiertamente cierta co­
munidad científica como especialmente influyente en la propia investigación {ibíd.) y, así, se 
invita al feedback crítico sobre los resultados — aunque siempre con el límite del no cuestio- 
namiento del concepto de “realidad objetiva”— . De otro lado, teoría crítica et al. y constructi­
vismo consideran que el investigador es parte indisolublemente interesada en el objeto de la 
investigación (nótese la línea discontinua entre ontología y epistemología en la tabla 4.1) 
{ibíd.).
Precisamente, el primer tipo de paradigmas suele agruparse bajo la denominación de 
marcos de referencia positivistas — en su sentido más amplio, en la línea de la “visión recibi­
da” (dominante, no “alternativa”) que apuntan Guba y Lincoln (1998) (teologismo hasta hace 
cuatro siglos, entonces positivismo, y postpositivismo desde mediados del siglo XX)— , mien­
tras que el segundo tipo se suele conocer como marcos de referencia naturalistas (e.g. Lincoln
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y Guba, 1985), realistas, interpretativos (e.g. Bryman, 1988; Cassell y Symon, 1994; Lee, 
1991) 16 o, incluso, fenomenológicos 17 (e.g. Cassell y Symon, 1994; Ruiz, 1996), postmoder­
nistas 18 (e.g. Symon y Casell, 1998), constructivistas (e.g. Bryman, 1988; Cassell y Symon, 
1994) o “cualitativos” 19 (e.g. Cassell y Symon, 1994; Ruiz, 1996). En cualquier caso, más allá 
de la relativamente consensuada —especialmente entre quienes no son estrictamente positivis­
tas— distinción entre positivismo y “no-positivismo”, puede apreciarse una notable falta de 
acuerdo, no sólo terminológico, sino de los mismos contenidos que cabría atribuir a las posi­
bles subdivisiones de este último. Esta caótica situación metaconceptual viene, a nuestro jui­
cio, alimentada por las distintas preferencias metafísicas — ciertamente variadas dentro del no- 
positivismo—  y objetivos personales de la gran diversidad de autores que han entrado en estas 
consideraciones, amén de la misma base epistemológico-ontológica compartida acerca de la 
relatividad de la “realidad” y de la “verdad”, que no es precisamente la mejor aliada del con­
senso y la intersubjetividad —a no ser que se consensúe que no existen definiciones consen­
suabas.
En tercer lugar, en cuanto a la metodología, positivismo y postpositivismo utilizan pre­
ferentemente métodos cuantitativos, si bien desde el segundo se da cabida a métodos cualitati­
vos, precisamente para facilitar el acercamiento de la investigación a la “verdad” (Guba y Lin­
coln, 1998). Por su parte, teoría crítica et al. y constructivismo muestran una clara preferencia 
por el uso de métodos cualitativos (ibíd.). Precisamente, es en esta preferencia por los métodos
16 Aunque en absoluto exentas de problemas, estas tres denominaciones son perfectamente comprensibles desde una 
actitud abierta y amplia acerca de las distintas posibilidades de la investigación científica, en definitiva empática 
hacia las posiciones no positivistas — aun no necesariamente compartiéndolas—. Esto es: (i) naturalismo en cuanto 
a la comprensión de la realidad en su contexto “natural”, sin las modificaciones, controles y manipulaciones reque­
ridos para el “rigor científico” positivista; (ii) realismo en cuanto a la inmersión del investigador en la realidad, no 
sólo no tratando de mantenerse alejado de la misma, sino, al contrario, explícitamente implicándose en ella, de 
modo que la cuestión es, precisamente, “empaparse” de realidad en primera persona, no emitir un veredicto supues­
tamente extemo; y (iii) interpretación por la naturaleza subjetiva de la epistemología subyacente (aunque, siendo 
rigurosos, cabría reservar el término “interpretativo” para un (sub)paradigma del “no-positivismo”, claramente 
diferenciado de, por ejemplo, el constructivismo, como destaca Schwandt [1998]). En cualquier caso, destacamos la 
aparente paradoja implícita en los dos primeros términos: el naturalismo parece chocar con la no replicación de los 
métodos de las ciencias naturales, mientras que el realismo —término coloquialmente asociado con cierta facilidad 
a la objetividad— parece entrar en conflicto con el énfasis en la interpretación y la subjetividad (según este criterio 
coloquial hay quien identifica realismo con positivismo, como Ruiz [1996], con lo que la jungla semántica todavía 
se complica más). Estas observaciones, no obstante, no sobrepasan la mera anécdota, dada la robustez del apoyo a 
las denominaciones en cuestión por parte de la comunidad científica que — al margen de la utilización personal de 
la misma— reconoce el papel de la investigación no positivista en las ciencias sociales.
17 . . . . .Según Denzin y Lincoln (1998: 31), “la fenomenología es un complejo sistema de ideas asociado con los trabajos
de Husserl, Heidegger, Sartre, Merleau-Ponty, y Alfred Schutz”, dentro del vasto ámbito de las distintas aproxima­
ciones alternativas al positivismo. Muy distinta es la aproximación de Cassell y Symon (1994), quienes, llevando la 
simplificación filosófica hasta el extremo, utilizan intercambiablemente los términos fenomenología y “enfoques 
cualitativos” para referirse al paradigma científico “alternativo” al positivismo.
18 Según Denzin y Lincoln (1998: 31) el postmodemismo es “una sensibilidad contemporánea [...] que no privile­
gia una única autoridad, método o paradigma”, como una más de las distintas aproximaciones alternativas al positi­
vismo. En contraste, Symon y Casell (1998), simplificando en extremo y, a nuestro parecer, sin demasiado rigor, 
utilizan el término “postmodemismo” para referirse al paradigma científico “alternativo” al positivismo, utilizando 
así mismo una retórica fuertemente influida por el constructivismo.
19 A partir del próximo párrafo apuntamos algunas reflexiones acerca de la distinción entre enfoques cuantitativo y 
cualitativo, así como de las implicaciones filosóficas de dicha problemática.
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cualitativos o cuantitativos por parte de los distintos paradigmas interpretativos donde se origi­
na la popular división entre “metodología cuantitativa” y “metodología cualitativa”, existiendo 
una amplia aceptación —más coloquial que rigurosa— de la identificación de positivismo con 
métodos cuantitativos y de “no-positivismo” (naturalismo, realismo, interpretacionismo, feno­
menología, postmodemismo, etc.) con métodos cualitativos (Denzin y Lincoln, 1998; Guba y 
Lincoln, 1998).
En este sentido, más allá de la superficial pero práctica simplificación coloquial, no es 
infrecuente una simplificación extrema de las opciones de investigación, tomando como crite­
rio de base para la adscripción metodológica de investigaciones individuales (e.g. Bryman, 
1988; Ruiz, 1996). Obviamente, consideramos ampliamente superada cualquier supuesta com­
petencia entre enfoques cuantitativos y cualitativos por una pretendida idoneidad universal, 
aceptando sin reservas la tendencia dominante de considerar ambos tipos de métodos como 
perfectamente válidos y legítimos (Bryman, 1988; Masón, 1994; Reichardt y Cook, 1979; Tas- 
hakkori y Teddie, 1998). Como está ampliamente aceptado, son distintas las condiciones de 
utilización óptima de una u otra —sea en exclusividad o conjuntamente— opción metodológi­
ca. Así, cabe esperar una adecuación a diferentes objetivos de investigaciones particulares, 
además de la rigurosa observación de los distintos criterios de validez a los que debe someterse 
una u otra aproximación (Hammersley, 1995; Maxwell, 1996; Ruiz, 1996).
Más allá de estas consideraciones, superando la dicotomía de métodos cuantitativos vs. 
cualitativos como simplificación coloquial de cuestiones filosóficas, cabe situar a los paradig­
mas interpretativos (cuestiones metafísicas) y a los métodos prácticos (cuestiones técnicas) en 
dos ámbitos distintos de la discusión (Guba y Lincoln, 1998; Denzin y Lincoln, 1998; Symon y 
Cassell, 1998). En particular, es perfectamente legítima la utilización de métodos cualitativos 
como instrumentos técnicos dentro de una amplia variedad de paradigmas interpretativos 
(Denzin y Lincoln, 1998; Symon y Cassell, 1998), contemplándose expresamente el 
(post)positivismo (Denzin y Lincoln, 1998), tal y como se observa en Huberman y Miles 
(1998) y como es patente (implícitamente) en la mayoría de la incipiente investigación (total o 
parcialmente) cualitativa en organización de empresas (e.g. Balbastre, 2001; Escribá, 1999; 
Lynn, 1998; Revilla, 1996) —esta última fuertemente influida por la línea metodológica de 
Yin (1984)— . Debe reconocerse, no obstante, que las “justificaciones técnicas” vienen de la 
mano del positivismo y las “justificaciones epistemológicas” se asocian a enfoques “alternati­
vos”, no positivistas (Bryman, 1988; Symon y Cassell, 1998). En cualquier caso, no abogamos 
por una visión dicotómica de la justificación de la opción cualitativa, y así estimamos que las 
razones técnicas y epistemológicas no sólo son compatibles sino que, utilizadas conjuntamen­
te, pueden ofrecer un fundamento más sólido para defender aquélla.
En este sentido —sin peijuicio del importante papel de las consideraciones epistemo­
lógicas— , a partir de la identificación que efectúan Denzin y Lincoln (1998) de tres niveles 
metodológicos según el grado de profundidad filosófica —la cual venimos utilizando implíci­
tamente a lo largo de este trabajo— no existirían, propiamente dichos, paradigmas cualitativos
332 Influencia de las políticas de RR.HH. en los procesos de desarrollo y gestión del conocimiento
o cuantitativos ni tampoco estrategias de investigación cualitativas o cuantitativas. En todo 
caso, cabría otorgar, en un tercer nivel de análisis metodológico, un carácter más cuantitativo o 
cualitativo a un proceso investigador concreto, en función de la naturaleza de los materiales 
empíricos a utilizar, así como de los procedimientos específicos de tratamiento y análisis de los 
mismos, que a su vez han sido influidos por consideraciones epistemológicas según la “cadena 
metodológica” paradigmas-estrategias-métodos— . En definitiva, la distinción entre métodos 
cuantitativos y cualitativos debería obedecer, stricto senso, a criterios principalmente técnicos, 
aun sin perjuicio de la especial coherencia de los mismos, en investigaciones concretas, con 
determinados paradigmas interpretativos y/o estrategias investigadoras.
En cualquier caso, la simplificación de la metadescripción de los métodos cualitativos 
y cuantitativos como traducción operativa de la dicotomía positivismo vs. naturalismo resulta 
sumamente atractiva y didáctica. En este sentido, dicha simplificación se utiliza: (i) como sim­
plificación coloquial, como ya hemos comentado y que aceptamos sin grandes reservas; o (ii) 
como modo de iniciación a la investigación “no tradicional” —en particular en organización de 
empresas— dirigida a académicos de formación (implícitamente) positivista (la “visión recibi­
da” [cf. Guba y Lincoln, 1998]) y así como forma práctica de difusión de un postpositivismo 
de carácter más o menos crítico 20 —con la incorporación de elementos parciales de retórica 
naturalista (e.g. estudiar el fenómeno en su propio contexto, no desligar al investigador del 
objeto de análisis, etc.)—  que como un intento de promover asunciones genuinamente extemas 
al positivismo 21. En esta línea situamos enfoques prácticos como los de Miles y Huberman 
(1984), Stake (1995, 1998) o Yin (1994), con asunciones y discursos similares —sin peijuicio 
de las diferencias técnicas entre las distintas propuestas— en cuanto a una concepción de la 
realidad como relativamente objetiva y extema al investigador; se proponen así distintos pro­
cedimientos que resultan más adecuados que los métodos cuantitativos a efectos de aproximar­
se más “verazmente” a la “realidad” —sin perjuicio de interesantes elementos de retórica natu­
ralista que no alteran la esencia positivista más profunda.
20 tO doblemente crítico, si tenemos en cuenta que el postpositivismo defiende un “realismo crítico,\  frente al “rea­
lismo ingenuo” del positivismo ortodoxo.
21 A pesar de ello, se detectan algunas afirmaciones un tanto peculiares, como la de Ruiz (1996), quien asocia posi­
tivismo a “neutralidad ética y política” y “dureza, frialdad y sistematicidad”, en contraposición al “humanismo” 
(alternativa al positivismo), que sí que está “comprometido ética y políticamente” y es “suave, cálido e imaginati­
vo”. Creemos que presentaciones en la línea de una supuesta dicotomía humanismo vs. positivismo no se centran en 
los aspectos nucleares de la discusión y además añaden confusión innecesariamente. Por ejemplo, un enfoque radi­
calmente soft de la DRH puede entenderse como una manifestación concreta del “humanismo”. Si este enfoque soft 
de DRH se defiende desde un planteamiento universalista (e.g. Pfeffer, 1994a), se está asumiendo un paradigma 
interpretativo claramente positivista (la “verdad objetiva” de que las prácticas “humanistas” de recursos humanos 
son siempre las más adecuadas). Positivismo y humanismo no son, pues, contradictorios. Por otra parte, nadie duda 
en asociar a la ortodoxia económica liberal, enraizada en el planteamiento positivista tradicional de la economía, un 
claro compromiso ético y político en un sentido muy definido —hasta el punto de que el liberalismo es un califica­
tivo político, más allá de simplemente económico— . El positivismo no está, pues, exento de connotaciones ético- 
políticas. Es más, con frecuencia la investigación positivista se fundamenta en criterios de oportunidad y validez 
que no son más que una adaptación a los patrones (ético-políticos) establecidos por los grupos más poderosos de­
ntro del área relevante (Guba y Lincoln, 1998; Hammersley, 1995).
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Precisamente, creemos que, a efectos prácticos, resulta útil identificar un nuevo para­
digma híbrido22 —a modo de tímida aproximación del postpositivismo a posiciones naturalis­
tas crítico-constructivistas— que denominamos postpositivismo crítico. Este nuevo —más bien 
“sobrevenido”— paradigma parece sumamente interesante como aproximación pragmática e 
incremental hacia enfoques empíricos relativamente nuevos en áreas fuertemente lastradas por 
asunciones tradicionales ortodoxamente positivistas (e.g. organización de empresas). Tenemos 
en cuenta estas consideraciones para el diseño y desarrollo de nuestra propia investigación, 
aunque no podemos evitar tratar de ir algo más lejos en nuestro intento de incorporar asuncio­
nes no positivistas.
Nuestro enfoque metodológico (en el sentido más amplio del término, más allá de las 
connotaciones técnicas) podría así, a groso modo, calificarse de ecléctico, en la línea que im­
plícitamente parece adoptar Maxwell (1996) y acercándonos al propuesta de integración de los 
enfoques positivista e interpretativo que expresamente introduce Lee (1991). En primer lugar, 
en cuanto al planteamiento general del trabajo, nuestras asunciones filosóficas de partida son 
claramente naturalistas, principalmente constructivistas y, en menor medida, críticas desde un 
punto de vista sociocultural. En segundo lugar, en cuanto al fundamento teórico, la mayor par­
te del discurso formal y de la presentación de los distintos elementos conceptuales es postposi­
tivista con elementos críticos. Por último, en cuanto al desarrollo empírico, adoptamos una 
posición híbrida entre postpositivismo crítico y constructivismo. Esto es, tratamos de combinar 
sinérgicamente, para tratar de responder eficazmente de un modo ingenioso, creativo y poco 
tradicional a las preguntas de investigación planteadas: (i) con la observación y análisis de 
discursos, procesos, etc. en su propio contexto, tratando de empatizar con los marcos de refe­
rencia de los informadores (constructivismo); y (ii) con nuestra propia identificación “externa” 
de variables, relaciones y proposiciones, siendo conscientes de la visión necesariamente parcial 
de la “realidad” que esto puede suponer (postpositivismo), en cualquier caso buscando delibe­
radamente un constante desafio intelectual a cualesquiera asunciones derivadas de conclusio­
nes provenientes de estudios enmarcados en la investigación positivista tradicional 23 
(postpositivismo crítico).
Descendiendo un nivel en la cercanía al trabajo de campo y así alejándonos de las con­
sideraciones más filosóficas, el estudio de casos es la estrategia de investigación elegida. En la 
introducción ya esgrimíamos las distintas razones que nos impulsaban a tomar esta decisión
22 Con la venia del lector por el uso ciertamente ligero del término paradigma, que empleamos de modo puramente 
ilustrativo (no es en absoluto nuestra intención desafiar al maestro Thomas Kuhn).
23 En la línea de, por ejemplo, nuestra posición claramente escéptica en cuanto a la aceptación del discurso univer­
salismo vs. contingencia en investigación estratégica en DRH, en la medida en que ambos planteamientos — 
supuestamente enfrentadas— no son tan distintos si se evalúan los enfoques de DRH desde criterios alternativos a 
los que alimentan dicha dicotomía — en definitiva principalmente dialéctica— (véanse subepígrafes 4.1.3, 4.1.4 y 
4.1.5). En consecuencia, tal vez los elementos para la distinción de enfoques no se hallen en los términos más popu­
lares en la investigación (post)positivista tradicional, inquietud que —junto a muchas otras— planteamos en el seno 
del componente crítico de nuestro enfoque empírico.
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(véase página X). Además, teniendo en cuenta (i) el avanzado estadio actual en la evolución de 
nuestro trabajo, en el que ya se han venido efectuando distintas alusiones al estudio de casos 
como eje de nuestra opción metodológica, y (ii) la creciente aceptación, en organización de 
empresas, del estudio de casos como opción legítima de investigación, estimamos innecesarias 
mayores justificaciones al respecto. En cualquier caso, insistimos en que no consideramos el 
estudio de casos un método concreto (Bonache, 1999)24, sino una estrategia general de inves­
tigación (Cassell y Symon, 1994; Denzin y Lincoln, 1998; Hartley, 1994), que puede llevarse a 
cabo mediante distintos procedimientos operativos —cualitativos, cuantitativos o mixtos (Ei- 
senhardt, 1989; Hartley, 1994)—, apoyados éstos principalmente en entrevistas, análisis de 
documentos y observación (Cassell y Symon, 1994; Hartley, 1994; Miles y Huberman, 1984; 
Stake, 1995, 1998; Yin, 1994) —los tres métodos de recogida de materiales empíricos que 
utilizamos en nuestra investigación, como detallamos en el anexo 5-1.
Para finalizar el presente subepígrafe reiteramos, como identificación del enfoque téc­
nico de esta investigación —el nivel metodológico más alejado de las consideraciones filosófi­
cas—, nuestra elección de métodos estrictamente cualitativos, tanto por la naturaleza de la 
información recogida como por los procedimientos aplicados en su tratamiento y análisis. Las 
razones de esta elección técnica son múltiples, en la línea de las distintas argumentaciones ya 
presentadas con anterioridad en este trabajo; elección en definitiva fuertemente y sinérgica- 
mente respaldada por la particular combinación de los distintos aspectos que definen el plan­
teamiento de nuestra investigación: (i) filosofía subyacente postmodemista-naturalista, (ii) 
enfoque teórico postpositivista procesual con aspectos socioculturalmente críticos, (iii) objeti­
vos exploratorios, y (iv) aproximación empírica híbrida entre constructivismo y postpositivis­
mo crítico vehiculada mediante el estudio de casos.
5*2* DISEÑO DE LA INVESTIGACION
Dividimos este epígrafe en tres subepígrafes. En el primero comentamos los distintos 
componentes del proceso general de nuestra investigación en su conjunto. En el segundo ar­
gumentamos los criterios que tratamos de satisfacer como garantía de la calidad investigadora, 
teniendo en cuenta el enfoque metodológico general, según los extremos del epígrafe anterior.
24 Tampoco una metodología propiamente dicha, término que preferimos reservar a una acepción puramente etimo­
lógica, esto es, como “estudio de métodos” desde un punto de vista teórico, sin referirse a investigaciones individua­
les. Por extensión, entendemos que una descripción profunda de una investigación particular, desde sus mismas 
raíces filosófico-espistemológicas, sí que se podría denominar metodología, en el sentido en que se discuten las 
distintas alternativas y se justifica oportunamente la elección efectuada. En cualquier caso, en este trabajo hemos 
adoptado una posición conservadora, sin referimos en ningún momento a “nuestra metodología” (sic), sino a “nues­
tros métodos” o, a lo sumo, “nuestra aproximación metodológica”. En consecuencia, el uso de encabezados basados
(la/s nota/s continúa/n en la página siguiente)
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En el tercer subepígrafe se discute el procedimiento empleado para la selección de los casos 
objeto de nuestro estudio, según los criterios del muestreo teórico, no aleatorio, propios del 
estudio de casos y de la investigación cualitativa. Así mismo, el anexo 5-1, que recoge el pro­
tocolo general del estudio de casos, se elabora esencialmente en conexión con distintos aspec­
tos planteados a lo largo del presente epígrafe.
5.2 JL Proceso general de la investigación
Cabe enfatizar las advertencias acerca de, en el contexto de la investigación cualitati­
va, la imposibilidad de diferenciar drásticamente entre diseño de la investigación, recogida y 
análisis de los materiales empíricos (Bryman y Burgess, 1994a,b; Maxwell, 1996; Symon y 
Cassell, 1998). En cambio, diseño, recogida y análisis debe verse no como un proceso lineal, 
sino como una dinámica recursiva y en constante evolución. Precisamente, un importante as­
pecto que contribuye a aumentar el rigor, validez y credibilidad de la investigación cualitativa 
es la constante revisión de planteamientos y de conclusiones parciales (Maxwell, 1996; Miles 
y Huberman, 1984), con el objeto de lograr un refinamiento progresivo y  continuo de la teoría 
que se trata de construir.
Con estas reflexiones, parece ciertamente compleja la tarea de presentar el esquema 
tradicional (lineal) de rigoeur acerca de la evolución de la fase empírica de la investigación. 
De hecho, nuestro propio planteamiento metodológico es especialmente tributario de la com­
binación de aspectos de tres propuestas explícitas que, aunque formalmente distintas, creemos 
que pueden combinarse sinérgicamente, al enfatizar distintos aspectos —todos ellos importan­
tes— de la investigación cualitativa (véase figura 5.1).
En primer lugar, destacamos la deliberada falta de secuencialidad —lineal o cíclica— 
de la propuesta de Maxwell (1996), llevada al extremo mediante un modelo de diseño en el 
que se eliminan las flechas entre los distintos componentes —no etapas—, los cuales, estre­
chamente vinculados, forman un conjunto integrado (véase figura 5.1-A). En segundo lugar, 
nos hacemos eco de la explícita recursividad de la propuesta de Miles y Huberman (1984), 
centrada en los aspectos del análisis de datos (véase figura 5.1-B). En tercer lugar, presentamos 
la conocida secuencia, claramente lineal, del método del estudio de casos según Yin (1994) 
(véase figura 5.1-C), que formalmente destaca la flexibilidad el impacto de los resultados del 
estudio de campo en las modificaciones de la teoría.
Consiguientemente, en la figura 5.2 presentamos, a partir de las tres propuestas citadas 
—además de la adaptación de Yin (1994) por parte de Bonache (1999)— , un esquema híbrido
en el término “metodología” para describir procedimientos puramente técnicos — como no es infrecuente hallar en 
estudios cuantitativo-sectoriales— nos parece poco riguroso.
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del proceso investigador que hemos desarrollado. En cualquier caso, el esquema formal de Yin 
(1994) supone la base fundamental de nuestra propuesta, extremo lógico dado que es el único 
de los tres modelos que explícitamente se especializa en el estudio de casos como estrategia 
general de investigación.
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Figura 5.1. Distintas propuestas de esquematización formal 














B: C om ponen tes del análisis de datos: modelo in te ractivo  (Miles y Huberman, 1984: 23; traducción 
propia)
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C: M étodo  del estudio  de casos (Yin, 1994: 49; traducción propia)
Figura 5.2. Esquema formal del proceso de investigación
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Sobre la propuesta de Yin (1994) efectuamos un conjunto de modificaciones con el ob­
jeto de acomodar lo más exactamente posible el diseño de nuestro trabajo al planteamiento 
específico y objetivos del mismo. (Así mismo, se incluyen en el extremo inferior de la figura 
5.2 las correspondencias entre cada uno de los componentes del proceso de investigación y los 
respectivos capítulos y apartados de este trabajo en los que se desarrollan los mismos.)
En primer lugar, el ámbito teórico se ha enriquecido mediante la división del mismo en 
cinco componentes distintos que se identifican a continuación.
• Propósito e interés general del tema. Componente inspirado en el análogo de “propósitos” 
de Maxwell (1996).
• Pregunta general de investigación. Componente inspirado en el análogo de “preguntas de 
investigación” de Maxwell (1996), pero más preliminar, sólo a partir del propósito e inte­
rés general del tema.
• Teoría/contexto conceptual. Integración de las propuestas de Yin (1994) (desarrollo de 
teoría) y de Maxwell (1996) (contexto conceptual), no obstante: (i) ampliando la profundi­
dad del análisis teórico que proponen estos autores, y (ii) refiriéndonos estrictamente al 
conjunto de la revisión teórica previa al planteamiento formal del modelo preliminar.
• Modelo teórico preliminar. Parte final del desarrollo teórico, muy sintética, expresamente 
orientada a servir de guía al desarrollo empírico. Bonache (1999) contempla explícitamen­
te este componente en su propuesta como una redenominación del “desarrollo de teoría” 
de Yin (1994).
• Nuevas preguntas de investigación. Materialización parcial de las “preguntas de investiga­
ción” de Maxwell (1996), ahora en un estadio más avanzado, coherentemente con el énfa­
sis de este autor acerca del planteamiento de preguntas de investigación después de la revi­
sión teórica.
En segundo lugar, entrando en el área de diseño stricto senso de la investigación, am­
pliamos la misma de dos (Yin, 1994) a cuatro componentes, que describimos sucintamente a 
continuación.
• Introducción metodológica general. Este componente lo incorporamos por iniciativa pro­
pia. Estimamos que existen ciertas asunciones metafísicas que deben hacerse explícitas pa­
ra, precisamente, incrementar el rigor y calidad de la investigación. Esta cuestión es espe­
cialmente relevante en el ámbito cualitativo, dada la relativa ambigüedad de los aspectos 
puramente técnicos como únicos garantes de validez25.
25 'Estos son condición necesaria pero no suficiente para la misma, y en cualquier caso deberían evaluarse según 
distintos criterios en función del contexto paradigmático interpretativo relevante (véase subepígrafe 5.2.2).
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• Control de calidad. Redenominación del componente “validez” de Maxwell (1996). Cabe 
efectuar un énfasis explícito en la cuestión del rigor de la investigación, que en nuestro 
trabajo abordamos mediante una combinación de los criterios de autenticidad para la ver­
tiente constructivista con una adaptación de los de confiabilidad para la vertiente postposi­
tivista crítica (véase subepígrafe 5.2.2). Nótese, en la figura 5.2, la posición central del 
control de calidad entre la selección de casos y el protocolo, de modo que se hace hincapié 
en el papel de aquél como nexo fundamental cohesionador de los dos últimos.
• Selección de los casos. Incorporación directa de la “selección de casos” de Yin (1994).
• Protocolo general del estudio de casos. Redenominación del “protocolo de recogida de 
datos” de Yin (1994). Se enfatiza el papel del protocolo como documento formal que sirve 
de guía sistemática acerca de los métodos de recogida y análisis de materiales empíricos.
Llegamos ahora al ámbito del desarrollo empírico propiamente dicho. En líneas gene­
rales, conservamos los componentes propuestos por Yin (1994). No obstante, basándonos tanto 
en la interactividad explícita de la propuesta de Miles y Huberman (1984) como en el rechazo 
de la ordenación secuencial de Maxwell (1996), efectuamos una pequeña modificación en 
cuanto a las interacciones entre los estudios de campo correspondientes a los distintos casos, 
que estimamos bastante realista dado el planteamiento de esta investigación. Así mismo, ele­
vamos a la categoría de componente al propio feedback que presenta Yin (1994) entre los estu­
dios de casos y la teoría. A continuación enumeramos los tres componentes identificados.
• Trabajos de campo de los casos A, B y  C. Redenominación de los “estudios de casos” de 
Yin (1994). Destacamos que los trabajos de campo no son compartimentos estancos inde­
pendientes, sino que interactúan y se influyen mutuamente. También identificamos los ca­
sos con letras y no con números para enfatizar la no forzosa linealidad del trabajo de cam­
po, de modo que la recogida de materiales empíricos no se corresponde estrictamente a fa­
ses secuenciales según una ordenación temporal individualizada de los casos.
• Feedback del trabajo de campo al modelo teórico preliminar. Si bien en la investigación 
cualitativa el feedback es continuo e imprevisible —con lo que difícilmente se puede pre­
ver a priori—, enfatizamos un tipo concreto de feedback que Yin (1994) destaca y que 
creemos particularmente relevante en nuestro trabajo. Se trata de la influencia que previsi­
blemente ejercerá el contenido de la información recogida en el trabajo de campo —  
previamente a su análisis y plasmación en los informes correspondientes—  en el modelo 
teórico preliminar. (De hecho, ya confirmamos esta influencia, dadas las distintas versio­
nes existentes del modelo teórico preliminar, resultantes, en parte, del mencionado feed­
back, cuya dinámica específica, por motivos de redacción formal y de posibilidades mate­
riales de espacio no se detallan en el presente trabajo.)
• Informes individuales de los casos A, B y  C. Destacamos que, aunque los informes son 
estrictamente individuales, no están únicamente ligados a sus respectivos trabajos de cam­
po —como inputs de los mismos— . Esto es, los distintos informes individuales no se re­
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dactan en su versión definitiva hasta la finalización del conjunto de trabajos de campo — 
precisamente como otra manifestación de la máxima flexibilidad necesaria en investiga­
ción cualitativa acerca de la fusión recursiva del proceso de obtención-análisis- 
presentación de datos (Miles y Huberman, 1984).
Por último, llegamos al ámbito de resultados y conclusiones, principalmente a partir de 
la propuesta de Yin (1994), con tres componentes que enumeramos a continuación.
•  Modelo teórico inducido. Combinación de la “extracción de conclusiones cross-case” y de 
la “modificación de teoría” según Yin (1994) o, más directamente, etapa correspondiente 
al “modelo inducido” que plantea Bonache (1999).
•  Síntesis e implicaciones. Aquí se recogen —entre otras consideraciones— aspectos parcia­
les del “desarrollo de implicaciones políticas” —en el marco de nuestra investigación co­
rrespondientes a la dirección de empresas—, así como de la meta de “explicar y predecir el 
fenómeno” de Bonache (1999), que nosotros abordaremos tan sólo tentativamente en cuan­
to a posibles líneas futuras de investigación —recordemos nuestro objetivo estrictamente 
exploratorio y nuestra base epistemológica no estrictamente positivista.
5.2,2, Control de calidad de la investigación
En cuanto a la calidad de nuestra investigación, ésta debe evaluarse según criterios 
ajustados al enfoque estrictamente cualitativo empleado (Maxwell, 1996; Yin, 1994) y, más 
profundamente, al paradigma interpretativo elegido (Guba y Lincoln, 1989; Schwandt, 1998). 
En este sentido, no tendría sentido alguno tratar de garantizar el rigor de nuestra investigación 
concreta, dada su idiosincrasia, a través de comprobaciones tradicionales en tomo a los con­
ceptos de validez y fiabilidad extendidas en la investigación cuantitativo-positivista.
Cierto es, no obstante, que en la investigación cualitativa de corte nítidamente postpo- 
sititivista se adaptan sin mayores complicaciones los conceptos cuantitativos de objetividad, 
validez y fiabilidad. En este sentido, Yin (1994) propone cuatro populares criterios que, opti­
mizados adecuadamente mediante tácticas propias del estudio de casos, son garantes de la ca­
lidad de la investigación. Estos criterios son: validez de constructo, validez interna, validez 
extema y fiabilidad (ibíd.). Los mismos, a pesar de su estrecha vinculación semántica con los 
elementos de calidad de la investigación cuantitativa, no se sustentan en formulaciones mate­
máticas sino en diversos aspectos especialmente adaptados a los métodos cualitativos.
Cabe así reconocer el interés de la propuesta de Yin (1994), dado que supone un im­
portante avance hacia una sistematización y estandarización de medidas “objetivas” de calidad 
investigadora cualitativa. En este sentido, más adelante —en este mismo subepígrafe— nos 
apoyamos en dicha propuesta como parte de la justificación de la calidad de nuestra investiga­
ción. No obstante, si bien la propuesta de Yin (1994) nos resulta útil desde el punto de vista
342 Influencia de las políticas de RR.HH. en los procesos de desarrollo y gestión del conocimiento
más técnico y próximo a la vertiente postpositivista de nuestro trabajo, no podemos dejar de 
referimos a los planteamientos acerca de la calidad investigadora propios de los paradigmas 
interpretativos naturalistas, precisamente en aras a incrementar —genuinamente y no sólo for­
malmente (Maxwell, 1996)—  el rigor de nuestra investigación26.
En cualquier caso, no adoptamos una posición extrema en relación con estas cuestio­
nes. Como ya hemos dicho, destacamos las mismas dada nuestra base general naturalista, sin 
olvidar que los objetivos empíricos son parcialmente postpositivistas. En este sentido, creemos 
que debemos tratar de afrontar las cuestiones de calidad de la investigación desde una óptica 
ecléctica, con elementos postpositivistas y naturalistas, aprovechando sinérgicamente las opor­
tunidades de enriquecimiento intelectual que ambas perspectivas nos brindan.
¿Cómo cabe, pues, evaluar la calidad de la investigación desde posiciones no positivis­
tas? Esta es una pregunta sumamente compleja sobre la que no existe acuerdo definitivo, o al 
menos un acuerdo tan claro e incuestionable como el existente en cuanto a los criterios de cali­
dad positivistas (Symon y Cassell, 1998). Es más, en la medida en que los planteamientos na­
turalistas —especialmente los interpretativos stricto senso y constructivistas— se pueden con­
siderar “no fundamentalistas”, según la acepción literal de la no aceptación un fundamento 
único e incuestionable sobre el que defender la calidad investigadora, la misma aparecería 
como, por principio, imposible de evaluar (Schwandt, 1998).
26 Como hemos dicho anteriormente, la filosofía general subyacente en el conjunto de nuestra investigación está 
fuertemente influida por el naturalismo, y en especial por el constructivismo. En este sentido, desde el naturalismo 
no cabe, por ejemplo, cuestionar la fiabilidad existente entre los distintos informadores (inter-rater reliability), ya 
que las distintas construcciones de la realidad que efectúan los mismos son todas legítimas, más o menos informa­
das o sofisticadas, pero nunca más “correctas” o “verdaderas” (cf. Guba y Lincoln, 1998). Por ejemplo, el uso de la 
triangulación (cf. Stake, 1995; Yin, 1994) no debería entenderse tan sólo como un método —un tanto simplista— de 
asegurar un mayor acercamiento a la “verdad” o de evaluación de la “honestidad” de las fuentes de información. En 
cambio, desde el naturalismo debería entenderse la triangulación como modo de obtención de una imagen más 
amplia, informada y sofisticada del fenómeno a estudiar de la que obtendríamos con una sola fuente (o menor canti­
dad de éstas). Ello con el propósito de no simplemente “averiguar” la “auténtica” naturaleza del mismo, sino más 
bien de lograr que la información (narrativas) suministrada por las fuentes diversas, con sus similitudes y diferen­
cias, con sus (inevitables y necesarias) contradicciones, nos guíen en el “descubrimiento teórico” desde una posi­
ción de sincera apertura, cuestionamiento, revisión y (auto)crítica en relación con (las mismas premisas que susten­
tan) el modelo preliminar y las preguntas de investigación. Sirva como otro ejemplo la identificación de procesos de 
desarrollo de conocimiento. Desde una posición (post)positivista —aun cualitativa— cabría definir a priori instru­
mentos “fiables” de medición (sic) “objetiva” de los mismos. Desde una perspectiva naturalista, no sólo no cabe 
cuestionar las capacidades (¿intelectuales?) de distintos informadores para llenar con “evaluaciones creíbles” los 
ítemes de nuestros cuestionarios. Al contrario, la respuesta espontánea del informador, cualquiera que sea ésta, ya es 
intrínsecamente válida como material empírico, de modo que el informador no es una simple herramienta técnica de 
acceso a la información — a modo de interface entre objeto de investigación e investigador (externo al mismo)— , 
sino una inmensamente rica fuente de conocimiento (aunque diga que “no sabe nada” sobre un tema determinado, 
dicha respuesta ya es sumamente informativa) sustentado en los procesos de relación dialéctica entre ambas perso­
nas. Es por ello que —en refuerzo a las justificaciones más técnicas vinculadas al carácter exploratorio del estudio 
de casos— no se elabora ningún tipo de “medidas objetivas” de los procesos de desarrollo de conocimiento, sino 
que se incorpora un denso bagaje teórico (en este caso sintetizado en las distintas subcategorías del aprendizaje 
organizativo en el modelo preliminar analítico) como “filtro” para el procesamiento de cualquier tipo de material 
empírico (la respuesta a una pregunta prefijada o un gráfico representativo del organigrama, pero también el lengua­
je  no verbal, unos comentarios espontáneos de la persona entrevistada o la disposición espacial del lugar de trabajo).
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En cualquier caso, adoptando un necesario enfoque más pragmático sobre la problemá­
tica en cuestión, dentro del no-positivismo coexisten multitud de paradigmas interpretativos, a 
su vez en gran medida heterogéneos, con sus respectivos criterios de calidad investigadora. Por 
ejemplo, Guba y Lincoln (1998) aluden a la correcta “situación histórica”, la “erosión de la 
ignorancia” y “el estímulo por la acción” —en definitiva la legitimación rigurosa del objetivo 
implícito de cambiar el status quo— como los criterios de calidad del paradigma de la teoría 
crítica y de otras perspectivas ideológicamente relacionadas (que reconocemos han alimentado, 
en parte, nuestra propuesta de postpositivismo crítico). Por otra parte, desde el constructivis­
mo, “confiabilidad” y “autenticidad” 27 serían los supracriterios básicos de calidad de la inves­
tigación (ibíd.), basados en la máxima implicación personal con el fenómeno estudiado, expli- 
citación de las asunciones de partida y tenacidad en la búsqueda de conocimiento a partir de la 
empatia con las fuentes de información, huyendo de toda adherencia a constructos, variables e 
ítemes predefinidos —justo en diametral oposición a la “objetividad científica” positivista.
En cualquier caso, como apoyo al rigor del planteamiento general de nuestro trabajo, 
estimamos especialmente útil la concepción de calidad de la investigación que proponen Guba 
y Lincoln (1989) desde una vertiente especialmente pragmática del constructivismo, que a 
pesar de denominarse por dichos autores formalmente como tal, responde a un marco cierta­
mente ecléctico (Schwandt, 1998). A nuestro entender, este tipo de “constructivismo ecléctico- 
pragmático” no resulta necesariamente contradictorio con el positivismo, sino sería simple­
mente un marco de referencia mejor informado y más intelectualmente sofisticado (cf. Guba y 
Lincoln, 1998) que aquél, al que reconoce como legítimo en su propio contexto. En este senti­
do, Schwandt (1998: 244), parafraseando a Guba y Lincoln (1989), destaca:
Aunque todas las construcciones deben considerarse significativas, algunas son correc­
tamente denominadas “malconstrucciones” porque son “incompletas, simplistas, desinformadas, 
internamente inconsistentes, o derivadas de metodología inadecuada” (Guba y Lincoln, 1989: 
143) [...] El juicio de si una construcción dada está malformada puede hacerse sólo con refe­
rencia al “paradigma a partir del cual el constructor opera” (ibíd.); en otras palabras, los crite­
rios o estándares son específicos de un marco referencial, “con lo que por ejemplo una cons­
trucción religiosa sólo puede juzgarse adecuada o inadecuada utilizando el paradigma teológico 
particular desde el cual la misma se deriva” (ibíd.) (texto entre paréntesis modificado por cohe­
rencia de redacción).
A continuación, en sendas secciones, entramos más detalladamente en la defensa de la 
calidad de nuestra investigación según criterios ajustados a, de un lado, constructivismo prag­
mático y, de otro, postpositivismo crítico.
27 El primero análogo al control de calidad positivista, el segundo como alternativa más genuinamente no- 
positivista (Guba y Lincoln, 1989,1998). Más adelante retomamos estos extremos.
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5.2.2.I. La calidad investigadora desde el constructivismo pragmático
En cuanto a las propuestas de criterios concretos que, bajo un prisma constructivista 
pragmático, cabría tener en cuenta para justificar la calidad del conjunto de una investigación 
determinada, dos propuestas nos parecen especialmente interesantes. De un lado, la propuesta 
de Ruiz (1996) —basada a su vez en el set de “confiabilidad” de Guba y Lincoln (1989)— . De 
otro lado, la apuesta más clara de Guba y Lincoln (1989) por el set alternativo de “autentici­
dad”.
Ruiz (1996) propone — en el marco de la confiabilidad— utilizar los criterios concre­
tos de credibilidad, transferibilidad, dependencia y confirmabilidad, a modo de analogía substi­
tutiva, respectivamente, de los criterios cuantitativo-positivistas de validez interna, validez 
externa, fiabilidad y objetividad (cf. Guba y Lincoln, 1989). Aunque Ruiz (1996) plantea inte­
resantes reflexiones, estimamos que su estricta observación de la lógica subyacente cuantitati- 
vo-positivista no hacen merecedora su propuesta como genuinamente constructivista {cf. 
Schwandt, 1998), acercándose, a efectos prácticos —al margen de aspectos retóricos más “al­
ternativos”—  a los términos planteados por Yin (1994) en cuanto a la calidad de la investiga­
ción cualitativa (postpositivista). Con esto, ciertos aspectos de la propuesta de Ruiz (1996), a 
pesar de plantearse originalmente bajo un encabezado formalmente constructivista, nos serán 
más útiles en combinación con la propuesta de Yin (1994) para la justificación de la calidad de 
nuestra investigación en sus aspectos más postpositivistas —tarea que acometemos más ade­
lante en este subepígrafe.
Nos inclinamos, pues — en cuanto al planteamiento más general de nuestra investiga­
ción y a la vertiente empírica constructivista— por la propuesta de los criterios más nítidamen­
te constructivistas que Guba y Lincoln (1989) agrupan bajo la etiqueta de criterios de autenti­
cidad. Estos son expresamente alternativos, no análogos a la “validez-fiabilidad-objetividad” 
positivista, y Simón y Cassell (1998) los sintetizan en cuatro elementos: resonancia, retórica, 
empowerment y aplicabilidad 28. A continuación acompañamos la definición de cada uno de 
ellos de una breve argumentación sobre la observación de los mismos en nuestra investigación.
• Resonancia. Demostración fehaciente de que el proceso de investigación refleja el para­
digma interpretativo subyacente {ibíd). Este criterio se ha atendido con nuestra adhesión 
explícita a un paradigma interpretativo ecléctico, especialmente según los extremos des­
arrollados en el epígrafe 5.1. En este sentido, el conjunto de la redacción de nuestro trabajo 
es consistente con la materialización del eclecticismo en una combinación de postpositi­
vismo crítico y naturalismo (constructivismo) —incluido el contenido de este subepígrafe.
28 Simón y Cassell (1998) recomiendan que el lector tenga en cuenta estos criterios para valorar los distintos traba­
jos recogidos en su volumen recopilatorio de distintas contribuciones en el ámbito de la investigación cualitativa.
Capítulo 5. Aspectos metodológicos 345
• Retórica. Fortaleza de las argumentaciones presentadas. Es una preocupación prioritaria en 
nuestro trabajo razonar e hilvanar con el debido detalle todos los argumentos descritos y/o 
defendidos y, más formalmente, tratando de aportar el máximo rigor retórico. Obviamente, 
el espacio (y el tiempo) es limitado para profundizar adecuadamente en todos y cada uno 
de los aspectos de interés. En cualquier caso —sin perjuicio de ineludibles limitaciones— 
esperamos que el lector considere suficientemente consistentes nuestra defensa de los di­
versos contenidos del trabajo, tanto teóricos (capítulos 1 a 4), metodológicos (este capítu­
lo), empírico-descriptivos (capítulo 6) y relativos a las conclusiones (capítulo 7). Así mis­
mo, destacamos nuestra preocupación por el ajuste o coherencia interna entre los distintos 
contenidos del trabajo. En este sentido, son frecuentes las referencias (cruzadas) a distintos 
apartados (capítulos, [sub]epígrafes, etc.), con el objeto de reforzar expresamente nuestro 
convencimiento de que, pese a la gran amplitud general del trabajo, es crucial mantener un 
fuerte vínculo entre sus distintas ramificaciones y estadios. Así mismo, se ha buscado en 
todo momento mantener un hilo conductor subyacente de extrema sencillez (el tema del 
desarrollo de conocimiento y la pregunta general de investigación) como microsíntesis de 
la extrema complejidad del marco conceptual. A partir de este hilo conductor microsintéti­
co se desarrollan otros temas-síntesis más amplias que ayudan en alguna medida a simpli­
ficar y vehicular instrumentalmente la jungla teórica.
• Empowerment. La medida en que los hallazgos contribuyen a que el lector pueda actuar. 
Cabe así esperar que exista una utilidad constatable, del tipo que sea, para quien acceda al 
trabajo. De algún modo, hacemos énfasis en trasladar al lector nuestra propia inquietud y 
manifiesta voluntad por indagar “más allá”, tratando —en cualquier momento y circuns­
tancia— de aportar valor añadido y de no dejar a la audiencia indiferente.
• Aplicabilidad. La medida en que el lector puede aplicar los hallazgos a su propio contexto. 
Este criterio, en tanto que versión práctica de aspectos del anterior, esperamos satisfacerlo 
por dos vías simultáneas. En primer lugar, la relativa exhaustividad de la revisión biblio­
gráfica efectuada, así como las valoraciones críticas vertidas sobre determinados aspectos 
de la misma, creemos que maximiza la posibilidad de que cualquier lector —mínimamente 
familiarizado con el tema de investigación— incorpore elementos de nuestro trabajo (sea 
aceptándolos, criticándolos, rechazándolos, etc.) al su propio contexto de especialización 
profesional (sea de investigación, de práctica empresarial, etc.).
52.2.2. La calidad investigadora desde el postpositivismo crítico
Debemos ahora atender el control de calidad desde una perspectiva postpositivista crí­
tica. Dado que ésta no es más que una autoconvención terminológica instrumental en el estric­
to marco del presente trabajo, huelga decir que no existen en la literatura criterios algunos di­
rectamente empleables como indicadores de calidad investigadora. En cualquier caso, nos re­
sulta muy útil una combinación de los indicadores (postpositivistas) de calidad de Yin (1984) 
con los de confiabilidad de Ruiz (1996), estrechamente relacionados pero —estos últimos—
346 Influencia de las políticas de RR.HH. en los procesos de desarrollo y gestión del conocimiento
algo más distanciados de las premisas subyacentes del enfoque cuantitativo (e.g. del énfasis en 
las hipótesis a priori al énfasis en las hipótesis a posteriori). En concreto, dado el carácter 
exploratorio de nuestro estudio, siguiendo las indicaciones de Yin (1994) no ha lugar a evaluar 
la validez interna. No obstante, el concepto de credibilidad sí que lo consideramos relevante — 
a pesar de vincularlo Ruiz (1996) a la validez interna—, en el que estimamos se halla subsu- 
mido el concepto de dependencia —a pesar de vincularlo Ruiz (1996) a la fiabilidad, la cual 
estimamos más ligada a la confirmabilidad.
En primer lugar, en substitución de la validez de los constructos (no hay constructos a 
medir stricto senso en nuestro estudio) proponemos la credibilidad —subsumiendo en ella el 
concepto de dependencia que presenta Ruiz (1996)— . En segundo lugar, en analogía a la vali­
dez externa proponemos la transferibilidad. En tercer lugar, reemplazamos la fiabilidad por la 
confirmabilidad.
Así mismo, atendiendo al calificativo de crítico de nuestra utilización del postpositi­
vismo, incorporamos dos elementos adicionales en nuestra lista de comprobación de la calidad 
investigadora. El primero es la consistencia teórico-interpretativa, idea que tomamos a partir 
de la combinación de la segunda y tercera de las tres áreas (descripción, interpretación y teo­
ría) de interés para la calidad investigadora que Maxwell (1996) identifica 29. Según Maxwell 
(1996: 89-90), en relación con la interpretación, “la principal amenaza a la interpretación váli­
da es la imposición del propio marco de referencia o significado, más que entender la perspec­
tiva de las personas estudiadas y los significados que ellas vinculan a sus palabras y acciones”. 
Por otra parte, en relación con la teoría, “la amenaza más seria a la validez teórica es no reco­
ger o prestar atención a datos discrepantes, o no considerar explicaciones o comprensiones 
alternativas al fenómeno” objeto de estudio {ibíd). A partir de aquí, nos interesa la combina­
ción de ambos ámbitos, interpretación y teoría, con el objeto de proponer un criterio de rigor 
de la investigación basado en el aspecto especialmente crítico concerniente en la indagación 
acerca del impacto que las propias experiencias y marcos de referencia de los informadores —  
más allá de la identificación de ítemes preestablecidos—, analizadas en el marco conceptual 
(modelo preliminar) propuesto a priori, pueden tener en el cuestionamiento de las mismas 
asunciones de teóricas partida — extremando así la vehiculación exploratoria y de construcción 
teórica del estudio de casos.
El segundo elemento crítico stricto senso que incorporamos adicionalmente a nuestra 
lista de comprobación de la calidad investigadora viene alimentado por la influencia (modera­
da) del postpositivismo crítico por parte de la teoría crítica {cf. Guba y Lincoln, 1998), enten­
dida desde un punto de vista sociocultural. Denominamos así este último criterio contextuación 
sociocultural, dado que en el estudio de casos específicos debe tenerse una elevada conscien­
cia de la idiosincrasia que, sin formar parte directa del mismo, rodea al objeto de investigación.
29 Maxwell (1996) utiliza el término “validez” para referirse a la calidad investigadora en su conjunto.
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Este elemento se asemejaría —salvando las distancias— a la incorporación de variables de 
control en los métodos cuantitativos, no obstante difiriendo substancialmente en cuanto a la no 
especificación a priori de los elementos contextúales, además de que no se trata de aislar los 
mismos para que no “contaminen” los resultados —como es de rigor en los métodos cuantita­
tivos—, sino que se puede (se debe) contemplar su existencia e influencia como parte integral 
del fenómeno estudiado. En cualquier caso, la contextuación sociocultural nos permite reforzar 
la característica fundamental del estudio de casos como estrategia investigadora que estudia un 
fenómeno en su propio contexto (e.g. Bonache, 1999; Hartley, 1994; Yin, 1994).
Tabla 5.2. Criterios de control de calidad y tácticas de optimización 
desde el postpositivismo crítico
■ H B D B S S H I á t e É g s f f i i a g  t t i » í  w
Credibilidad
• Marco teórico previo exhaustivo (aunque abierto y flexible)
• Síntesis explícita de principales elementos conceptuales en modelo preliminar
• Utilización de distintos métodos de obtención de materiales empíricos:
-entrevistas en profundidad
-documentación diversa relevante, interna y externa 
-observación indirecta
• Diversidad jerárquica de los informadores
• Triangulación de información:
- repetición de preguntas a distintos informadores
- búsqueda del mismo tipo de evidencia en distintas fuentes
- evaluación crítica de resultados comparados según fuentes
• Patrón consistente de obtención de evidencia
• Obtención de feedback y contacto interactivo con los informadores
• Revisión de los informes finales de los casos por los informadores principales
• Elevada flexibilidad general de la investigación
• Feedback explícito del estudio de campo en el modelo preliminar
• Fusión de recogida y análisis de datos en un único proceso cíclico y sinérgico
Transferibilidad
• Selección de casos centrada en el potencial de aprendizaje sobre el fenómeno 
estudiado
• Selección de fuentes de información centrada en el potencial de aprendizaje 
sobre el fenómeno estudiado
• Plasmación de parte de los resultados de la investigación como hipótesis de 
partida de ulteriores estudios
Confirmabilidad
• Diseño y seguimiento de un protocolo general del estudio de casos
• Elevada explicitación de asunciones de partida
• Elevado compromiso ético en la obtención y análisis de materiales empíricos
• Evaluación rigurosa de aspectos éticos vinculados a fuentes de información
Consistencia teórico- 
interpretativa
• Elevada empatia con los marcos de referencia propios de las fuentes de datos
• Comparación crítica entre asunciones básicas de fuentes y de marco teórico
• Elevada flexibilidad en cuanto a iniciativa dialéctica de informadores
• “Filtrado” crítico de información “bruta” según elementos teóricos relevantes
Contextuación
sociocultural
• Cuidadosa atención a elementos contextúales relevantes para la explicación 
del fenómeno a estudiar, no explícitamente recogidos en el modelo preliminar
• Evaluación crítica de la evidencia según el (micro)contexto sociocultural 
propio de las unidades de análisis constitutivas de los casos
• Evaluación crítica de la evidencia según el (macro)contexto sociocultural 
propio del entorno general de ubicación de las unidades de análisis
- Fuente: elaboración propia, principalmente a partir de una combinación de Guba y Lincoln (1989), 
Maxwell (1996), Ruiz (1996) y Yin (1994).
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Con estas consideraciones, en tabla 5.2 incluimos una relación de las tácticas específi­
cas empleadas en nuestra investigación con el objeto de optimizar, desde la vertiente postposi­
tivista crítica, la calidad de la misma.
5.23* Selección de ios casos
Los casos que nutren nuestro estudio han sido seleccionados según los criterios pro­
pios de la estrategia investigadora del estudio de casos en el marco de los métodos cualitativos. 
Esto es, no se trata de una muestra aleatoria representativa de una población, sino que las uni­
dades de análisis constituyen situaciones cuidadosamente y deliberadamente escogidas en rela­
ción con el potencial de aprendizaje que puedan aportar acerca del fenómeno objeto de estudio 
(Bonache, 1999; Stake, 1995, 1998; Yin, 1994), —recogido este último sintéticamente en el 
mismo título de este trabajo: influencia de las políticas de recursos humanos en los procesos de 
desarrollo y gestión del conocimiento.
En primer lugar, la problemática objeto de investigación es, como se ha visto en la par­
te teórica, sumamente amplia y compleja. Por tanto, cabe priorizar una relativa profundad en el 
análisis concentrada en pocos casos, ante la alternativa de explorar un elevado número de ca­
sos en menor profundidad. Podría optarse incluso por un único caso como corpus empírico. No 
obstante, estimamos que, dado el planteamiento de nuestra investigación no centrado en un 
sector de actividad concreto, es recomendable que, aunque mediante pocos casos, nos aproxi­
memos a las situaciones específicas a las que pueden enfrentarse organizaciones de diversas 
características. Esta elección puede, así mismo, propiciar la réplica, tanto literal como — 
principalmente— teórica del análisis y los resultados de manera cruzada entre los distintos 
casos (Bonache, 1999; Yin, 1994). Con estas observaciones, tres casos nos parece un número 
apropiado.
A partir de aquí, estimamos especialmente oportuno, por motivos obvios dado el tema 
de la investigación, centramos en la llamada “empresa intensiva en conocimiento” o, más es­
pecíficamente, en unidades de análisis cuyas fuentes humanas de creación de valor añadido se 
acerquen al concepto de “trabajadores del conocimiento”. Así mismo, con el objeto de poder 
identificar políticas formales de recursos humanos y —en su caso— de gestión del conoci­
miento, las empresas deben ser de un tamaño relativamente grande, con una clara estructura­
ción formal en unidades administrativas, donde quepa esperar una cierta sofisticación del área 
de recursos humanos. Además, es fundamental tener muy en cuenta la facilidad de acceso a la 
organización. En este sentido, es cmcial que los informadores estén dispuestos a conceder el 
tiempo que sea necesario para desarrollar, de modo sosegado, las entrevistas en profundidad. 
Así mismo, también resulta especialmente importante cerciorarse de la posibilidad de triangu­
lar, en un primer nivel, entre distintos tipos de fuentes de información (entre entrevistas y do­
cumentos) y, en un segundo nivel, entre distintas fuentes concretas (entre distintos documen­
tos, entre distintas entrevistas).
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Con este conjunto de requisitos previos para poder afrontar con éxito el trabajo de 
campo, a partir de noviembre de 200Ó comenzamos a establecer contactos con distintas orga­
nizaciones. Algo que tuvimos muy en cuenta desde el primer momento fue dejar muy claras 
nuestras intenciones con respecto al tipo de estudio que deseábamos realizar. En concreto, 
insistíamos en que no se trataría de una única y rápida entrevista estructurada, sino que, al con­
trario, la colaboración requeriría cierto esfuerzo en términos de tiempo y de implicación perso­
nal por parte de los informadores. De hecho, se trataba de lograr la máxima transparencia y 
consenso en cuanto a los términos (implícitos) del acuerdo de colaboración para el desarrollo 
de cada caso (Maxwell, 1996).
Se elaboró una lista de una decena de posibles organizaciones candidatas a nuestro es­
tudio, a priori más extensa al número previsto de casos a incorporar. Tras sucesivos contactos 
telefónicos y/o personales, que utilizábamos como métodos de comunicación bidireccional 
mediante los cuales nosotros exponíamos nuestras intenciones y así mismo recibíamos feed­
back relevante acerca de la disponibilidad por parte de las empresas a la colaboración, logra­
mos definitivamente la participación de tres de ellas: PricewaterhouseCoopers España, Alstom 
Transporte Servicios España y Schneider Electric España.
Las tres organizaciones cumplen todos los requisitos de idoneidad mencionados en los 
párrafos anteriores y sistematizados en el protocolo general del estudio de casos (véase anexo 
5-1). Así, cada una de ellas desarrolla sus actividades en un sector concreto, distinto al de las 
otras dos, siendo todas ellas líderes en sus respectivos sectores. La primera pertenece al sector 
de servicios profesionales de asesoría a empresas (consultoría de negocio, auditoría, fiscal, 
legal, etc.). La segunda ofrece servicios de alto valor añadido, específicamente en relación con 
el sector ferroviario. La tercera es, en cambio, una empresa industrial; en concreto se dedica a 
la fabricación de material eléctrico diverso. Así mismo, en las tres organizaciones puede con­
siderarse que el trabajo del conocimiento constituye su motor fundamental de creación de valor 
añadido — aunque a priori en distintos grados, lo cual no obstante aparece sumamente intere­
sante en cuanto a las posibilidades de réplica teórica entre los casos— . Además, las tres orga­
nizaciones cumplen con el requisito de sofisticación administrativa requerida, en especial en 
cuanto al área de recursos humanos.
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ANEXO 5-1% PROTOCOLO GENERAL DEL ESTUDIO DE CASOS
En el presente documento se recogen de modo sucinto las directrices a seguir sistemáticamente 
en el proceso de recogida y análisis de los materiales empíricos. Todo ello con el objeto de garantizar el 
máximo rigor general de los procedimientos empíricos de esta investigación y, en particular, de contri­
buir a la optimizar el criterio de confirmabilidad como uno de los elementos fundamentales del control 
de calidad investigadora.
Con estas consideraciones en mente, dividimos el presente protocolo en los siguientes aparta­
dos: (1) introducción al tema de investigación—a modo de sucinta recapitulación general—, (2) pregun­
tas de investigación —a modo de recordatorio—, (3) características de los casos a seleccionar, (4) pro­
cedimientos de recogida de materiales empíricos, y (5) planificación del análisis de materiales empíri­
cos.
1. I n tro du cció n  al T em a  de  In v estig a ció n
Con la irrupción tanto en el mundo académico como empresarial de la moderna dirección estra­
tégica de recursos humanos, se le otorga al factor humano un papel mucho más relevante para el éxito 
empresarial que el que se le reconocía tradicionalmente. Así, la dirección de personas constituye, en 
cualquier organización avanzada de hoy en día, una función de la empresa del más alto nivel estratégico, 
estrechamente relacionada con la definición y el desarrollo de la estrategia empresarial. En este sentido, 
la conexión entre políticas de recursos humanos y resultados empresariales aparece como una problemá­
tica de gran relevancia y actualidad. Numerosos y variados son los estudios que —en su mayoría recien­
temente— han abordado dicha cuestión. La mayor parte de ellos coinciden en confirmar la importante 
conexión entre políticas de recursos humanos y resultados empresariales. No obstante, dichos estudios 
difieren en múltiples extremos, tales como —entre otros—: la perspectiva general de conexión entre 
políticas de recursos humanos y resultados organizativos, sintetizadas en los llamados enfoques univer­
salista y contingente; las prácticas concretas de recursos humanos que resultan claves bajo cada uno de 
dichos enfoques; el nivel de particularidad y concreción operativa de dichas prácticas; o el proceso espe­
cífico de impacto de las políticas de recursos humanos sobre los resultados, y así la identificación de los 
factores intermedios potencialmente participantes.
Por otra parte, entra en escena la popular expresión de que el conocimiento es el recurso estra­
tégico clave en la llamada “nueva economía”. Enfocamos la cuestión del desarrollo de conocimiento en 
la organización desde un punto de vista amplio e interdisciplinar. A partir de la extensa y heterogénea 
literatura en la órbita del aprendizaje organizativo, cabe considerar los procesos de desarrollo de cono­
cimiento (o aprendizaje organizativo) como propios de toda dinámica organizativa. De hecho, la relativa 
eficacia de dichos procesos puede constituir una importante —si no la fundamental— fuente de ventaja 
competitiva de cualquier organización en el entorno actual. El desarrollo de conocimiento aparece así 
como una cuestión estrechamente vinculada a aspectos tales como el cambio organizativo, la cultura 
empresarial o, en general, el clima laboral y la dinámica de las relaciones interpersonales.
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En este contexto, la gestión del conocimiento stricto senso, más allá de una expresión cierta­
mente de moda tanto en el mundo académico como empresarial, aparece—en principio— como una útil 
herramienta para la mejora competitividad empresarial en el complejo, dinámico y globalizado entorno 
actual. Distintos estudios descriptivos —en un ámbito internacional y español— acerca de la situación 
empresarial en cuanto a prácticas de gestión del conocimiento nos muestran un panorama enormemente 
complejo, en el que no existe, en absoluto, consenso acerca del mismo significado de dicha expresión. 
De hecho, la gestión del conocimiento no es un área claramente definida en sí misma, y en ella se sola­
pan áreas diversas de la gestión, tales como la gestión documental, las tecnologías de la información y la 
comunicación o la misma gestión de recursos humanos.
Con todas estas consideraciones, las conexiones entre dirección de recursos humanos y gestión 
del conocimiento resultan evidentes, tanto desde un punto de vista teórico como a partir de la incipiente 
evidencia empírica disponible. De un lado, en cuanto al papel crucial del factor humano, las personas 
resultan claves en tanto que incorporan conocimiento útil para la organización. En este sentido, desde 
una perspectiva estratégica de gestión de personas, se parte de la consideración de las personas en sí 
mismas como activo organizativo clave y, al mismo tiempo, se enfatizan los sistemas coherentes e inte­
grados de recursos humanos como elemento crucial de la estrategia empresarial. Consiguientemente, 
resulta de extrema importancia cuidar al máximo la adecuada gestión de las personas con el objeto — 
desde la premisa de su potencial aportación de valor añadido en el marco del desarrollo de conocimien­
to— de optimizar su contribución al éxito organizativo, con una especial importancia del ámbito de los 
llamados “trabajadores del conocimiento”. Así mismo, como refuerzo teórico a estos argumentos, ahora 
desde la perspectiva de la enorme relevancia del conocimiento como recurso estratégico, éste crea y se 
aplica en última instancia por parte de las personas y se desarrolla fundamentalmente mediante procesos 
de interacción social.
En cuanto a la incipiente evidencia empírica, generalmente centrada —en tomo a la gestión del 
conocimiento— bien en estudios de panel descriptivos bien en estudios de casos ilustrativos, ésta es 
absolutamente consistente con los planteamientos teóricos del párrafo anterior. Por lo general, las cues­
tiones de carácter humano, más allá del ámbito estricto de gestión de información y tecnológico, ocupan 
un papel crucial como potenciadoras o inhibidoras de los procesos de desarrollo de conocimiento. A 
pesar de todo ello, las literaturas científicas de recursos humanos y de desarrollo de conocimiento — 
tanto de gestión del conocimiento stricto senso como de aprendizaje organizativo u otros campos vincu­
lados— son por lo general independientes. Se efectúan, claro está, referencias recíprocas, pero por lo 
general de carácter muy superficial, siendo ausentes propuestas completas y consistentes de integración 
entre ambos campos.
Precisamente, mediante el estudio de casos que proponemos nos planteamos, desde un punto de 
vista científico, la conexión explícita de los campos de dirección de recursos humanos y gestión del 
conocimiento. El estudio detallado de una selección de organizaciones con las características idóneas al 
efecto nos debería permitir, por tanto, aportar implicaciones científicas y prácticas relevantes acerca del 
impacto tanto de planteamientos generales como de sistemas y prácticas concretas de recursos humanos, 
para el eficaz desarrollo de conocimiento en la organización.
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2. P reg u ntas d e  In v estig a c ió n
La pregunta general que motiva nuestra investigación es la siguiente:
• ¿Cómo afectan las políticas de recursos humanos a los procesos de desarrollo de conocimiento en la 
organización?
Tras la revisión teórica se han añadido, en tomo a la pregunta central mencionada, las siguien­
tes preguntas de investigación adicionales:
• ¿Cómo pueden afectar las políticas de recursos humanos a la eficacia de la gestión del conocimien­
to?
• ¿Cuáles son los sistemas de recursos humanos que mejor se adaptan a sistemas formales de gestión 
del conocimiento?
• ¿Por qué motivos puede fracasar una iniciativa de gestión del conocimiento?
• ¿Cuáles son los sistemas (y, en su caso, políticas) de recursos humanos que mejor apoyan el desa­
rrollo de conocimiento?
• ¿Cómo puede afectar la implantación formal de la gestión del conocimiento al sistema de recursos 
humanos vigente?
• ¿Cómo deberían cambiar las políticas de recursos humanos para optimizar el desarrollo de conoci­
miento?
• ¿Qué elementos del proceso de aprendizaje organizativo están especialmente vinculados a las polí­
ticas de recursos humanos?
• ¿Qué elementos del proceso de impacto de las políticas de recursos humanos en los resultados or­
ganizativos ayudan a entender la incidencia de aquéllas en el desarrollo de conocimiento?
• ¿Qué elementos del proceso de aprendizaje organizativo podrían ayudar a entender el impacto de 
las políticas de recursos humanos en los resultados organizativos?
El proceso de investigación empírica en tomo a las anteriores preguntas vendrá guiada por el 
modelo teórico preliminar, explicado en el subepígrafe 4.2.2 y representado gráficamente —en su ver­
sión más detallada— en la figura 4.4 (sección 4.2.2.4).
3. Ca r a c ter ístic a s  de  lo s  C asos a  Se le c c io n a r
Se propone estudiar tres organizaciones. Estas deben cumplir, en primer lugar, el criterio cen­
tral y fundamental de aportar un elevado potencial de aprendizaje acerca del fenómeno objeto de inves­
tigación. A partir de aquí, podemos establecer los siguientes requisitos básicos más específicos que 
deben cumplir los distintos casos. Así, las organizaciones seleccionadas deben:
• pertenecer —colectivamente— a sectores diversos, tanto de servicios como industriales, siendo 
líderes de sus ámbitos competitivos específicos;
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•  estar estrechamente vinculadas a la economía del conocimiento: los trabajadores del conocimiento 
deben desempeñar un papel clave en la aportación de valor añadido;
•  estructurarse formalmente en unidades administrativas claramente diferenciadas: especial hincapié 
en la existencia de un área funcional formal de recursos humanos, así como de políticas de recursos 
humanos de elevada sofisticación;
•  facilidad de acceso a la organización y a distintas fuentes de información: establecimiento de una 
relación estrecha de colaboración.
Por lo que respecta a la unidad específica de estudio, dado que se tratará previsiblem ente de 
multinacionales de matriz extranjera, nos centraremos en la filial en España o equivalente de cada una 
de las empresas analizadas. Así mismo, tal vez sea necesaria una mayor concreción de la unidad especí­
fica de estudio si la filial en España o similar se divide a su vez en distintas unidades de negocio signifi­
cativam ente heterogéneas.
4. Procedimientos de Recogida de Materiales Empíricos
Para la recogida de materiales empíricos diferenciamos entre dos tipos de fuentes: dos principa­
les y  una secundaria. Las primeras son entrevistas en profundidad y docum entación relevante. La segun­
da es la observación directa accesoria.
Entrevistas: planificación de necesidades generales
Se entrevistará a un número suficiente de personas para poder obtener con razonable eficacia la 
inform ación relevante, así como para proceder a su adecuada triangulación. En la tabla 5-1.1 se especifi­
can las necesidades estimadas en cuanto a las entrevistas con cada una de las organizaciones objeto de 
esta investigación. La misma es una guía general y flexible del número y perfil de los destinatarios de 
las entrevistas. La idiosincrasia de cada organización en relación con diversos aspectos tales como el 
organigrama, la naturaleza ad hoc del fenómeno estudiado, o las ponderaciones relativas del potencial 
de aprendizaje aportado por los distintos informadores — así como por otras fuentes alternativas, tales 
como docum entos— , incidirán en la determinación del número exacto de entrevistas.
Tabla 5-1.1. Planificación previa de las necesidades de entrevistas en profundidad
• Responsable del área funcional de recursos humanos de la unidad especifica y/o genérica
• Responsable de gestión del conocimiento de la unidad específica y/o genérica
• Trabajador del conocimiento de posición jerárquica media
• Trabajador del conocimiento de posición jerárquica baja
• Cualquier otra persona relevante según la idiosincrasia de cada caso
Entrevistas: planificación de los contenidos
Las entrevistas, dados los requerimientos de la investigación cualitativa, serán en profundidad y 
tendrán un carácter sumamente abierto y flexible. En cualquier caso, aun siendo mínima, proponemos 
cierto grado de estructuración de las mismas, en el sentido de que todas se nutren de una relación siste­
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m ática de — más que preguntas propiam ente dichas—  núcleos temáticos. En la tabla 5.1.2 se presenta la 
guía general de las entrevistas en profundidad. Dicha guía se estructura en cuatro grandes bloques temá­
ticos, a saber:
•  A) Aspectos generales de la organización.
•  B) Cuestiones generales de recursos humanos.
• C) Políticas específicas de recursos humanos.
•  D) Gestión del conocimiento.
Cada uno de dichos bloques se subdivide en distintas preguntas genéricas — codificadas apro­
piadam ente a partir de las letras representativas de los cuatro grandes bloques. Así mismo, el proceso de 
realización de las entrevistas es altamente flexible. La guía general presentada en la tabla 5-1.2 se adap­
tará convenientemente en función, principalmente, de tres criterios:
•  El perfil individual de cada persona entrevistada.
•  La disponibilidad temporal para el desarrollo de la entrevista — sobre la cual nos habremos informa­
do con antelación.
•  Cualquier tipo de evidencia preexistente — tanto del mismo como de otros casos—  obtenida de otras 
fuentes — tanto entrevistas como docum entos—  cuyo añadido o confrontación con el material de di­
cha entrevista parezca a priori especialm ente interesante.
Consiguientemente, la entrevista a una persona concreta podrá basarse con mayor o m enor ex- 
haustividad en los distintos contenidos — entre todos y unos pocos—  de la guía general. Así mismo, 
cabe contem plar expresamente la posibilidad de modificar, desarrollar o reorientar ad hoc, a partir de los 
anteriores criterios y, más generalmente, de la evidencia que iremos acumulando, los contenidos de la 
guía general. Por último, cabe señalar que seremos muy cuidadosos de aplicar los criterios recom enda­
dos, en el ámbito metodológico cualitativo, para la eficaz optim ización de las entrevistas en profundidad 
poco estructuradas; en especial en lo referente a proporcionar com odidad dialéctica al entrevistado, así 
com o a efectuar, en tiempo real, las necesarias elecciones acerca de reorientaciones del discurso.
Tabla 5-1.2. Guía general de las entrevistas en profundidad
A) A spectos G enerales de la O rganización
-  üttüi- i
A l. Descripción de la actividad y de la 
organización fonnal
A2. Principales factores de éxito
A3. Principales oportunidades y 
amenazas
A4. Contribución, positiva y negativa, 
de aspectos diversos en los resultados 
organizativos
A4.1. Distintas áreas funcionales
A4.2. Diversos factores 
organizativos internos
A4.3. Diversos factores externos a 
la organización
Estrategia, estructura, cultura, 
clima, liderazgo, etc.
Legislación, situación sectorial, 
coyuntura económica, cultura 
nacional, clima empresarial, etc.
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B) C uestiones G enerales de R ecursos H umanos
B 1. Número de empleados
B2. Organización interna área de 
RR.HH.
B3. Líneas maestras de estrategia 
RR.HH.
B4. Métodos de evaluación de eficacia 
de estrategia de RR.HH.
B5. Fuentes clave de motivación de los 
empleados (del conocimiento)
Fuentes de motivación intrínseca Posibilidades aprendizaje, 
adquisición experiencia, desarrollo 
profesional, transparencia 
contractual psicológica, clima 
laboral, valores compartidos, etc.
Fuentes de motivación extrínseca Seguridad en el empleo, 
remuneración atractiva, carrera 
profesional interna, etc.
B6. Prácticas clave de RR.HH. que más 
inciden en actitudes de empleados
B7. Centralización vs. 
descentralización de prácticas clave 
(B6) según distintas unidades de 
organización
B8. Proceso general de impacto de 
políticas RR.HH. en resultados 
organizativos
Atención a la posible influencia de 
la causalidad inversa
B9. Conexión entre políticas d RR.HH. 
y GC
B9.1. Impacto de políticas 
concretas RR.HH. en iniciativas de 
GC
Atención al posible desarrollo de 
conocimiento al margen de 
programas formales de GC
B9.2. Impacto de implantación 
iniciativas de GC en refuerzo o 
cambios en políticas RR.HH.
C) Políticas Específicas de R ecursos H umanos
i H  - í --  .
C 1. Aspectos más relevantes de las 
políticas de reclutamiento, selección y 
contratación
C l.l. Perfil tipo del contratado sin 
experiencia
C1.2. Proceso de selección
C.1.3. Selección como medio de 
comunicación sobre cultura y clima
C1.4. Grado de detalle en la 
información sobre futuras 
responsabilidades y expectativas de 
carrera profesional
C1.5. Figuras contractuales 
habituales
continúa.
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.. .continuación
C2. ¿Política de seguridad en el 
empleo?
Explícita vs. implícita, derecho vs. 
recompensa, igualitarismo vs. 
segmentación de empleados, 
posible impacto en actitudes y 
comportamiento de empleados (en 
especial en relación con eficacia de 
desarrollo de conocimiento)
C3. ¿Inclusión formal de tareas de 
gestión del conocimiento en 
descripción formal de puestos y 
obligaciones contractuales?
Posible impacto en actitudes y 
comportamiento de empleados (en 
especial en relación con eficacia de 
desarrollo de conocimiento)
C4. Aspectos más relevantes de la 
política de evaluación del desempeño
C4.1. Frecuencia de evaluaciones
C4.2. Personas evaluadoras y 
procedimiento
C4.3. Evaluaciones relativas vs. 
absolutas
C4.3. Transparencia vs. 
confidencialidad de resultados
¿Evaluación de 360o?
Objetivos de la evaluación
Posible impacto en actitudes y 
comportamiento de empleados (en 
especial en relación con eficacia de 
desarrollo de conocimiento)
C5. Aspectos más relevantes de la 
política retributiva
C5.1. Comparación con media 
sectorial
C5.2. ¿Retribución variable?
C5.3. ¿Retribución no monetaria y 
beneficios sociales?
C5.4. Transparencia vs. 
confidencialidad retributiva
C5.5. Distancia salarial relativa 
extrema
Porcentaje de retribución variable
Diferencias jerárquicas en 
retribución variable
Criterios y materialización de 
retribución variable
Posible impacto en actitudes y 
comportamiento de empleados (en 
especial en relación eficacia de 
desarrollo de conocimiento)
C6. Aspectos más relevantes de la 
política de formación
C6.1. Líneas maestras de la 
estrategia de formación
C6.2. Programas de formación: 
estandarización y extensión 
generalizada vs. adaptación a 
necesidades puntuales
C6.3. Valoración riesgo de fuga de 
personas formadas por la empresa
C6.4. ¿Formación como 
mecanismo de socialización?
Posible impacto en actitudes y 
comportamiento de empleados (en 
especial en relación eficacia de 
desarrollo de conocimiento)
C7. Aspectos más relevantes de la 
política de promoción
C7.1. Antigüedad vs. mérito
C7.2. ¿Mentorización del 
desarrollo profesional?
C7.3. Promoción vertical vs. 
horizontal
Posible impacto en actitudes y 
comportamiento de empleados (en 
especial en relación eficacia de 
desarrollo de conocimiento)
C8. Aspectos más relevantes del 
desarrollo del trabajo en equipo
C8.1. Núm. participantes, 
composición y coordinación 
interna
C8.2. Equipos permanentes vs. 
temporales
¿Interdisciplinariedad de equipos?
Necesidad técnica vs. fomento de 
relación social
Posible impacto en actitudes y 
comportamiento de empleados (en 
especial en relación eficacia de 
desarrollo de conocimiento)
continúa..
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. .  .c o n t in u a c ió n
C9. Aspectos más relevantes del 
otorgamiento de autonomía en la 
organización del trabajo y la toma de 
decisiones
C9.1. Límites a la toma de 
decisiones habitual: criterios, 
rigidez vs. flexibilidad
C9.2. ¿Capacidad de toma de 
decisiones más allá de límites 
habituales? En su caso, ¿criterios?
C9.3. ¿Aceptación de ideas 
originales? ¿Medios formales e 
canalización? ¿Recompensas 
directas?
C9.4. ¿Promoción de asunción de 
riesgos? ¿Límites de aceptación del 
fracaso en experimentación?
C9.5. ¿Política expresa de 
participación?
Posible impacto en actitudes y 
comportamiento de empleados (en 
especial en relación eficacia de 
desarrollo de conocimiento)
CIO. Aspectos más relevantes de la 
política de rotación interfuncional de 
empleados
C10.1. ¿Cambio de tareas? 
Frecuencia
C10.2. ¿Cambio de empleados de 
unidad funcional? ¿Frecuencia?
Posible impacto en actitudes y 
comportamiento de empleados (en 
especial en relación eficacia de 
desarrollo de conocimiento)
C 11. Otros aspectos relacionados con 
estrategia de RR.HH.
C 11.1. Política de comunicación 
interna
C11.2. Variedad relativa de tareas 
en el diseño de puestos
C11.3. Otras cuestiones relevantes
Posible impacto en actitudes y 
comportamiento de empleados (en 
especial en relación eficacia de 
desarrollo de conocimiento)
D) G estión  del C onocimiento
D I. Definición propia de GC
D2. Organización área formal de GC
D3. Objetivos generales de estrategia 
de GC
D4. Enfasis en retención de personas 
con conocimiento clave vs. en 
apropiación de conocimiento clave por 
la organización
Consciencia relativa acerca de 
dificultad de transferencia de 
conocimiento tácito
Objetivo implícito de GC como 
fuente de poder para la dirección
D5. Herramientas y actividades 
formales de GC
Por ejemplo:
- mapas de conocimientos o 
competencias
- archivos de mejores prácticas
- intranet corporativa: 
funcionamiento, ejemplos de 
utilidad, problemas, etc.
- incorporación por empleados de 
información a bases de datos
- programas formales de fomento 
de creatividad
- otras herramientas o actividades
Area funcional responsable de 
dichas herramientas o actividades
Exclusividad vs. compartición de 
dicha responsabilidad
Proceso de implantación de GC: 
identificación de obstáculos
Programas formales de GC vs. 
desarrollo de conocimiento
continúa.
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D6. ¿Qué actitudes y comportamientos 
de empleados son adecuados para 
eficacia de GC?
Por ejemplo, en relación con: 
compromiso, actitud crítica, 
creatividad, papel otorgado al 
conocimiento tácito, etc.
D7. ¿En qué sentido pueden ser 
importantes las políticas de RR.HH. 
para la eficacia de la GC? 
Generalizabilidad a unidad genérica vs. 
idiosincrasia de unidad específica
Identificación de puntos fuertes y 
débiles de políticas de RR.HH. de 
la organización para la GC
D8. Relación pasada, presente o futura 
de GC con rediseño de puestos, 
cambios en políticas de RR.HH. y/o 
cambio organizativo?
Consciencia relativa de 
necesidades de cambios en 
políticas de RR.HH.
Identificación de vínculos clave de 
GC con procesos de cambio 
organizativo y aspectos del 
aprendizaje organizativo 
relacionados con éste
D9. ¿Existen métodos formales de 
evaluación de la eficacia de GC?
Documentación
Teniendo en cuenta la idiosincrasia de cada organización, solicitaremos el acceso a documenta­
ción que pueda resultar relevante en cuanto a su potencial aportación de aprendizaje sobre el fenómeno 
estudiado. En cualquier caso, somos conscientes de las posibles dificultades de acceso a material confi­
dencial. Por ello, elaboramos una lista de documentos relativamente modesta y, aun así, tenemos en 
cuenta que, muy probablemente, no podamos satisfacer al completo nuestras expectativas iniciales al 
respecto. Estos documentos girarían, en principio, en tomo a los siguientes aspectos:
• organigrama de la organización (unidad genérica y unidad específica);
• descripción general de las actividades de la organización;
• descripción de las políticas de recursos humanos de la organización;
• descripción de la gestión del conocimiento en la organización;
• cualesquiera otros documentos que, en función de la idiosincrasia del desarrollo de cada caso, pue­
dan estimarse relevantes.
Así mismo, completaremos la documentación suministrada ad hoc por la propias organizacio­
nes, con cualquier otro material escrito al que tengamos libre acceso y que estimemos relevante para 
completar los casos. En este sentido, cabe destacar las —muy posiblemente existentes— páginas web de 
las propias organizaciones como fuentes potencialmente interesantes al respecto.
Observación directa limitada
Como forma de completar, aun de forma subsidiaria y limitada, la evidencia obtenida a partir 
de las entrevistas y la documentación, manifestamos expresamente nuestra voluntad de emplear la ob­
servación directa como método de obtención de materiales empíricos.
En este sentido, descartamos el uso de la observación directa en su forma estricta y completa 
por las siguientes razones: (i) las extremas exigencias temporales de la misma, que requerirían la pre­
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sencia física del investigador en la organización durante prolongados períodos, tarea imposible de aco­
meter en esta investigación —máxime si consideramos que ésta se efectúa de modo individual—, (ii) la 
elevada novedad del método observacional en investigación en organización de empresas —especial­
mente en España—, con lo que optamos por la prudencia de la introducción del mismo a modo de 
“prueba piloto”, y (iii) la previsible dificultad de hallar la disponibilidad adecuada por parte de las orga­
nizaciones.
Así pues, la observación directa prevista se deriva estrictamente de los diversos contactos con 
los informadores, tanto durante el desarrollo de las entrevistas como en cualesquiera otras situaciones 
relevantes. De hecho, empleamos el término observación de modo muy amplio, no referida únicamente 
a observación visual, con lo que también podría incluirse cualquier otro tipo de relación (e.g. telefónica, 
por correo electrónico, etc.) que nos pudiese aportar evidencia de interés. A continuación exponemos 
una lista, flexible y previsiblemente incompleta, de posibles aspectos relevantes en relación con la ob­
servación:
• lugar de realización de las entrevistas;
• tiempo concedido por los distintos informadores para la realización de entrevistas;
• trato recibido de los distintos informadores;
• disposición física (mobiliario, decoración, reparto de lugares de trabajo, etc.) de las dependencias de
la organización;
• forma de vestir de las personas en la organización.
Estos aspectos, entre otros posibles, se utilizarán de modo flexible en el momento que conside­
remos oportuno durante el proceso de investigación empírica. En cualquier caso, como ya hemos dicho,
la utilidad de la observación en nuestra investigación es puramente secundaria y accesoria en relación 
con entrevistas y documentación, los dos métodos principales de recogida de materiales empíricos.
5. P la n ific a ció n  del  Análisis  de los M a teria les  E m pír ic o s
Como es preceptivo en investigación cualitativa, recogida y análisis de materiales empíricos no 
son dos fases claramente separadas. En cambio, ambas actividades se fusionan en un único proceso de 
ida y venida continua, con un feedback en permanente actividad entre datos “en bruto” y todo tipo de 
reestructuraciones, reflexiones y conclusiones parciales. Así esperamos que suceda en nuestra investiga­
ción.
Teniendo en cuenta estos extremos, el modelo teórico preliminar constituye la base para el 
análisis de los materiales empíricos. En este sentido, presentamos un esquema formal de cinco pasos, 
que seguiremos escrupulosamente como guía homogénea en cuanto a la sistematización del análisis 
definitivo de los materiales empíricos de cada uno de los casos:
1. Identificación de evidencia acerca de los distintos aspectos del modelo preliminar, según cada una 
de las categorías a través de las que formalmente hemos presentado el mismo.
2. Explicitación formal de dicha evidencia de modo sintético, como parte de cada uno de los informes 
individuales, de forma que se obtenga una imagen general de las vinculaciones más relevantes entre 
cada uno de los casos y los contenidos de las distintas categorías del modelo preliminar.
360 Influencia de las políticas de RR.HH. en los procesos de desarrollo y gestión del conocimiento
3. Inducción analítica a partir del estudio detallado y comparado de la evidencia de los tres casos, así 
como de la revisitación ad hoc de aspectos teóricos y empíricos especialmente relevantes.
4. Explicitación formal de los resultados del proceso de inducción analítica en un modelo potsempíri- 
co inducido, incluyendo la oportuna identificación de variables y la formulación de proposiciones 
teóricas.
C a p í t u l o s  
D e s c r ip c ió n  d e l  E s t u d io  d e  C a s o s
[...] para tener alguna esperanza de obtener la iniciativa de los trabajadores, el manager 
debe darles algún "incentivo especial”por encima de lo que se da normalmente en la 
industria. Este incentivo puede adoptar diferentes formas, como por ejemplo la esperanza de 
una promoción rápida; o salarios más elevados [...]; menos horas de trabajo; mejores 
condiciones de trabajo y del ambiente en el que el mismo se realiza normalmente, etc. Pero 
por encima de todo, este incentivo especial debe ir acompañado por la consideración 
personal hacia los trabajadores y por el establecimiento de relaciones amistosas con ellos, lo 
cual sólo puede ser fruto de un auténtico y cordial interés por el bienestar de los 
subordinados (Frederick Winslow Taylor, 1911 )^.
En este capítulo incluimos los respectivos informes individuales que reflejan los resul­
tados más inmediatos del análisis, por separado, de los materiales empíricos disponibles para 
cada uno de los tres casos estudiados.
Según los requisitos de idoneidad y criterios de selección apuntados en el capítulo an­
terior (véase subepígrafe 5.2.3), tres empresas fueron seleccionadas como organizaciones obje­
to del estudio de casos: PricewaterhouseCoopers España (en adelante, PwC o caso PwC), 
ALSTOM Transporte Servicios España (en adelante, ATSE o caso ALSTOM) y Schneider 
Electric España (en adelante, SEE o caso Schneider).
La primera organización contactada fue PwC, en la cual se realizaron las dos primeras 
entrevistas en profundidad, con un objetivo adicional (esto es, además de aportamos directa­
mente mucha información relevante sobre el caso PwC) de estudio piloto sobre el que com­
probar la idoneidad de los distintos elementos de la “guía general de las entrevistas en profun­
didad” adjunta al protocolo general del estudio de casos (véase anexo 5-1, cap. 5), que así se 
modificó apropiadamente hacia una versión más útil y operativa, tanto en sus contenidos como 
en su estructura —y que es la mostrada en el protocolo.
Para cada uno de los casos se contó con documentación relevante y se entrevistó a un 
número suficiente de personas, buscándose deliberadamente cierta heterogeneidad de los en­
1 Transcripción literal de la traducción al español en Taylor (1984: 41).
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trevistados —además de emplearse complementariamente la observación directa limitada—, 
todo ello siguiendo las recomendaciones del protocolo2.
Cabe señalar que diferenciamos entre unidades genéricas y unidades específicas del es­
tudio de casos. Las primeras son los grupos corporativos que suponen la representación espa­
ñola de los respectivos grupos multinacionales a los cuales pertenecen. En este sentido, las tres 
unidades genéricas son empresas filiales de matriz británica (caso PwC) y francesa (caso 
ALSTOM y caso Schneider). Por lo que respecta a las unidades específicas, las mismas están 
definidas por los componentes organizativos (divisiones, negocios, etc.) concretos que, perte­
necientes a sus respectivas unidades generales (filiales españolas de los grupos industriales), 
han supuesto el objeto de nuestra investigación de un modo más directo.
Los informes de cada uno de los tres casos tratan de dotar de contenido al modelo teó­
rico preliminar analítico (véase figura 4.4, cap. 4). Siguiendo la lógica de la réplica, los tres 
informes comparten cuatro apartados principales3, a saber:
•  Identificación de contenidos del modelo preliminar en el área de recursos humanos 4.
• Identificación de contenidos del modelo preliminar en el área de gestión del conocimiento5.
• Identificación de contenidos del modelo preliminar en el área de desarrollo del conoci­
miento 6.
• Síntesis y  reflexión final del caso individual. En este último apartado, tras una breve síntesis 
de los resultados más relevantes del caso, se avanzan algunas cuestiones acerca de los as­
pectos del modelo preliminar que se reestructurarán en el modelo inducido, en especial a 
partir de respuestas tentativas a algunas preguntas de investigación.
Para la redacción de los apartados, dentro de cada informe, se tienen en cuenta oportu­
namente los elementos de discusión introducidos previamente en los apartados anteriores, de 
modo que se produce un avance en la exposición de resultados de tipo acumulativo.
2 Para obtener más detalles acerca de entrevistas y documentación con respecto a cada uno de los casos, véanse las 
respectivas introducciones de cada uno de los epígrafes-informes (6.1, 6.2 y 6.3) que componen este capítulo.
3 Dentro de cada epígrafe-informe, los tres primeros apartados agrupados en un primer subepígrafe y el último 
desarrollado en un segundo subepígrafe.
4
Subcategoría de recursos humanos en el modelo teórico preliminar analítico, sirviendo los elementos de dicha 
subcategoría de guía general para el análisis.
5 Subcategoría de gestión del conocimiento en el modelo teórico preliminar analítico, sirviendo los elementos de 
dicha subcategoría de guía general para el análisis.
6 Categoría de desarrollo de conocimiento en el modelo teórico preliminar analítico, sirviendo las subcategorías de 
dicha categoría de guía general para el análisis, resaltándose los aspectos más relevantes en cada caso en relación 
con cada una de ellas
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6.1. PRICEWATERHOUSECOOPERS ESPAÑA
PwC es el mayor grupo multinacional de servicios profesionales, con una plantilla de 
más de 160.000 personas y presencia en 150 países. La compañía, con su estructura y denomi­
nación actuales, surge de la fusión a escala global de las firmas Price Waterhouse y Coopers & 
Lybrand en julio de 1998. El origen de PwC se remonta a más de 150 años y se sitúa en el 
Reino Unido, con la apertura de sendos despachos profesionales en Londres por parte de Sa­
muel Lowell Price 1849 —con la incorporación de Edwin Waterhouse en 1864 y así la crea­
ción de Price Waterhouse— y de William Coopers en 1854. Estos dos despachos supondrían la 
semilla de dos firmas de trayectoria independiente hasta la relativamente reciente creación de 
PvC. En cuanto a la implantación en España, Price Waterhouse se establece en 1929 y Revis- 
para y Coopers & Lybrand, S.A. hace lo propio en 1963. En 2002, PwC tiene 21 oficinas re­
partidas por todo el territorio español en las que trabajan más de 3.500 profesionales 
(wvw .pwcglobal .com/es).
PwC Global alcanzó en 2001 (ejercicio junio 2000-mayo 2001) una facturación de 
22300 millones de dólares (aproximadamente 24.778 millones de euros), con un crecimiento 
del 7,6 % con respecto al ejercicio anterior. En el mismo año, PwC España facturó 386.126 
millones de pesetas (2.320,66 millones de euros), lo que supone el importante incremento del 
243% en relación con el anterior ejercicio (nota de prensa 20/12/2001, en 
wvw.pwcglobal.com/es). PwC Global es una firma de enorme complejidad organizativa, ofre- 
cieido una vasta variedad de servicios profesionales, la cual se fija como meta “ayudar a nues­
tro} clientes a resolver complejos problemas de negocio y a mejorar de forma eficaz su capaci­
dad para crear valor, gestionar el riesgo y mejorar los resultados en un mundo conectado a 
Internet” (www.pwcglobal.com). Análogamente, PwC España se define como “una firma glo­
bal de servicios profesionales líder en el mercado que ofrece soluciones de negocio avanzadas 
a mestros clientes, tanto en ei ámbito nacional como internacional” (www.pwcglobal.com/es). 
En concreto, PwC España se divide organizativamente en cinco grandes líneas de negocio, a 
sater7 (ibíd.):
• Auditoría y  asesoramiento empresarial (Assurance and Business Advisory Services). Ase- 
soramiento en gestión empresarial y financiera, en gestión estratégica del riesgo, así como 
sobre cambios legislativos y reglamentarios. Se divide a su vez en los servicios de Assuran­
ce (auditoría), Global Risk Management Solutions (asesoría de negocio) y Transaction Ad­
visory Services (fusiones, adquisiciones y alianzas).
7 . . .Gbe destacar que, según la fuente concreta de información, las distintas líneas de negocio pueden variar ligera-
meite de denominación y/o servicios comprendidos en ellas. Por ejemplo, en el apartado de reclutamiento de la
págna web de PwC España se identifica (a fecha de mayo de 2002) a PwC Consulting con la antigua denominación
de /íanagement Consulting Services.
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• Corporate Finance. Asesoramiento financiero especializado en operaciones corporativas. 
Los servicios prestados dentro de esta línea de negocio, siempre centrados en la vertiente 
financiera, giran en tomo a las áreas de: reestructuración empresarial, fusiones y adquisi­
ciones, litigios e investigaciones, financiación de proyectos y privatizaciones, y valoración 
de negocios.
• Human Resource Consulting. Asesoramiento en todas las áreas de la gestión de recursos 
humanos. Soluciones de recursos humanos en una gama muy amplia de servicios, inclu­
yendo metodología y herramientas propias de PwC.
• Servicios Fiscales y  Legales {Corporate Administration Services). Servicios a empresas 
para la delegación de funciones de gestión, tareas administrativas y financieras. Se subdivi- 
de en los servicios de Landwell Abogados y  Asesores Fiscales (asesoramiento jurídico y 
fiscal) y Latin American Business Center en Europa (soluciones a problemas de empresas 
europeas en sus procesos de desarrollo en Latinoamérica).
• PwC Consulting. División de PwC con una idiosincrasia claramente diferenciada del resto 
de la corporación, en proceso de cambio de nombre (nota de prensa 26/03/2002, en 
www.pwcglobal.com), así como de separación formal de PwC a través de una oferta públi­
ca de venta (nota de prensa 31/01/2002, en www.pwcglobal.com). Se define a sí misma 
como “un proveedor global de servicios que transforman los negocios de empresas estable­
cidas y emergentes. Con una red de alianzas globales, conocimiento específico industrial, y 
capacidades en consultoría estratégica, mejora de procesos e integración tecnológica, los 
profesionales de PwC Consulting ayudan a lograr una visión estratégica y a mejorar el valor 
empresarial para nuestros clientes” (www.pwcconsulting.com). De hecho, algunos servicios 
ofrecidos por PwC Consulting llegan a solaparse con los de la asesoría de negocio (dentro 
de la división de auditoría y asesoramiento empresarial).
En cuanto a sectores de especialización, PwC España ofrece sus servicios a empresas
pertenecientes a 23 sectores distintos. Estos son, agrupados en cinco grandes conjuntos:
• Servicios Financieros: banca, mercados financieros, seguros, banca de inversión y mercado 
inmobiliario.
• Energía: minería, electricidad, agua, petróleo y gas.
• Tecnología, telecomunicaciones y  ocio: ocio y medios de comunicación, tecnología y tele­
comunicaciones.
• Productos industriales y  de consumo: productos de consumo, farmacia, comercio minorista, 
productos industriales y automoción.
• Servicios: administración pública, salud, turismo, transportes, educación, construcción y 
correos.
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Con esta situación, la estructura de PwC Global es enormemente compleja, pudiendo 
calificarse de matriz multidimensional. La corporación combina de modo simultáneo la divi­
sión de unidades por países, por líneas de negocio (servicios), por sectores de especialización 
(www.pwcglobal.com), así como por las distintas funciones de apoyo interno, tales como fi­
nanzas, recursos humanos, comunicación y marketing o gestión del conocimiento. PwC Espa­
ña, pues, descansa su estructura organizativa sobre las bases principales de los servicios, los 
sectores y las funciones internas de apoyo. Así mismo, a esta estructura relativamente estable 
cabe añadir la dinámica organización por proyectos —el grueso de la estructura de línea—, los 
cuales suponen la fuente básica de creación de valor añadido, en su calidad de “producto” fac­
turado directamente a los clientes.
Para proceder a concretar nuestra unidad de análisis, dada la, a priori, gran heteroge­
neidad y complejidad de PwC España, decidimos centramos especialmente en la línea de ne­
gocio de Auditoría y Asesoramiento Empresarial (en adelante ABAS, acrónimo del nombre en 
inglés) y, más específicamente, en el servicio de asesoría de negocio (en adelante GRMS, 
acrónimo del nombre en inglés). La división ABAS es, a nivel mundial, la de mayor factura­
ción de PwC, con una cifra de negocio de 8.719,5 millones de dólares (aproximadamente 
9.688 millones de euros) en 2001, lo que supone un incremento del 7,4% en relación con el 
ejercicio anterior (nota de prensa 20/12/2001, en www.pwcconsulting.com/es).
Por su parte, GRMS en España (razón social “Asesores de Negocio, S.L.”) ofrece una 
amplia gama de soluciones relativas a la gestión empresarial en tomo a las áreas de e-business, 
mejora de procesos y gestión del cambio 8, auditoría interna, medio ambiente y sostenibilidad, 
y creación de valor 9. Así mismo, a esta estructura más ortodoxa se le añade una organización 
por competencias (tecnología, operaciones, finanzas, etc.), lo cual le confiere a GRMS una 
mayor flexibilidad, adaptabilidad y, en definitiva, capacidad de respuesta ante las necesidades 
cambiantes y crecientemente exigentes de los clientes. Formalmente, las dos grandes áreas más 
estables en que se divide internamente son las direcciones de operaciones y de recursos huma­
nos. La dirección de operaciones se encarga de coordinar la programación de los proyectos y 
de determinar las necesidades de recursos de todo tipo necesarios para el desarrollo de los 
mismos. Así mismo, dado que GRMS se dedica a los servicios profesionales y es una organi­
8 Aquí se incluiría, entre muchas otras líneas específicas, la gestión del conocimiento. Comentario tan sólo a título 
de curiosidad, dado que en esta investigación estudiamos, entre otros extremos, la gestión del conocimiento interna 
en PwC, no las soluciones de gestión del conocimiento ofrecidas a los clientes.
9 Cabe destacar que los orígenes de GRMS están estrechamente vinculados a la actividad de auditoría, más tradicio­
nal en ABAS. Así, GRMS surgió principalmente para satisfacer necesidades de asesoría de negocio general e inte­
gral de los clientes de ABAS, como complemento a los servicios de auditoría. Por otra parte, PwC Consulting (antes 
Management Consulting Services) apareció principalmente como consultoría tecnológica, como línea de negocio 
independiente dentro de PwC. En cualquier caso, en la actualidad GRMS tiende a ofrecer servicios de consultoría 
de todo tipo — con una importancia creciente de los servicios tecnológicos—, al tiempo que PwC Consulting tam­
bién está diversificándose hacia una consultoría más general e integral —incluyendo servicios no tecnológicos— . 
De hecho, ambas unidades de PwC avanzan progresivamente a convertirse en competidores directos, algo que en 
muchos aspectos puede considerarse que ya son.
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zación intensiva en conocimiento en su acepción más estricta, la DRH desempeña un papel 
crucial, descentralizándose la misma en PwC hasta el nivel de servicio (GRMS), con el objeto 
de desarrollar las políticas al respecto consideradas más apropiadas para las necesidades con­
cretas de aquél —aunque siempre en la línea de las directrices corporativas— , teniendo en 
especialmente en cuenta las diferencias notables entre las actividades de auditoría —la más 
tradicional en ABAS— y consultoría —mucho más reciente.
En cuanto a los procedimientos de recogida de información para el desarrollo del caso 
PwC, se han observado los criterios y requisitos especificados en el protocolo. Así, han sido 
utilizados de modo principal entrevistas poco estructuradas en profundidad y documentación. 
A modo de apoyo y muy parcialmente, la observación directa limitada ha sido empleada adi­
cionalmente. En la tabla 6.1 se muestran los detalles relevantes acerca de las entrevistas efec­
tuadas, donde se identifica a cada informador en función de los parámetros establecidos en el 
protocolo (véase tabla 5-1.1, en anexo 5-1).
Tabla 6.1. Entrevistas del caso PwC
j g f g f KB¡
P-El Gerente (GRMS) + Knowledge Manager a 
tiempo parcial (GRMS) + Adjunto DRH 10
Trabajador conocim. de posición jerárquica 
media + responsable gestión del 
conocimiento de unidad específica + 




Consultor sénior (GRMS) Trabajador conocimiento de posición 
jerárquica media-baja
180’+150’
P-E4 Knowledge Manager de ABAS Responsable gestión del conocimiento de 
unidad específica
90’
P-E5 Knowledge Manager de PwC España Responsable gestión del conocimiento de 
unidad genérica
180’
P-E6 Consultor (GRMS) Trabajador conocimiento posición jerárq. baja 90’
Obviamente, no se ofrece información acerca de la identidad personal de los 
informadores con objeto de garantizar un grado razonable de confidencialidad. Así mismo, se 
le otorga un código a cada entrevista con el objeto de, si es oportuno, identificar en adelante a 
informadores concretos. En cualquier caso advertimos que, con el objeto de observar la 
máxima ética profesional en aras a corresponder a la elevada confianza depositada en nosotros 
por los informadores, normalmente se presentarán directamente los resultados de nuestros 
análisis, sin especificar las fuentes individuales en los cuales estos se fundamentan. Pedimos al 
lector, por tanto, un voto de confianza en nuestra diligencia en los procedimientos de 
obtención y análisis de materiales empíricos, así como identificación y construcción de
10 En el momento de la entrevista esta persona ejercía de gerente con tareas de gestión del conocimiento internas en 
GRMS. No obstante, era ampliamente conocedora de las políticas de recursos humanos en dicha unidad. Poco 
después de la realización de la entrevista esta persona pasó a ser adjunta de la DRH de GRMS, lo que estimamos 
como un refuerzo de la elevada validez de este sujeto como informador acerca de aspectos de recursos humanos.
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de materiales empíricos, así como identificación y constmcción de evidencia. En este sentido, 
aunque generalmente no lo indiquemos expresamente, nuestros razonamientos y averiguacio­
nes estarán rigurosamente apoyados en la evaluación crítica de las afirmaciones y explicacio­
nes de los informadores, así como en la oportuna triangulación de la información.
Estimamos que, en conjunto, los sujetos entrevistados ofrecen suficiente información 
para obtener con la profundidad necesaria evidencia relevante acerca de los distintos aspectos 
planteados en la guía general de las entrevistas en profundidad (véase protocolo -  anexo 5-1, 
cap. 5). En cualquier caso, reconocemos que habría sido deseable contar con alguna persona de 
posición jerárquica alta con responsabilidad en el área interna de recursos humanos. No obs­
tante, todos los informadores han contribuido de modo importante en la descripción de políti­
cas de recursos humanos, así como —en su caso— en la evaluación de las mismas desde el 
punto de vista de destinatarios de éstas 11 (especialmente en P-E2, P-E3 y P-E6) o de afectados 
directos por las necesidades de coordinación interfuncional (especialmente P-E4 y P-E5), ex­
tremos acerca de los cuales la obtención de evidencia “de primera mano” resulta crucial en un 
estudio de tipo cualitativo —más allá de los simples enunciados formales acerca de dichas 
políticas— .
Por otra parte, para el desarrollo del caso PwC se ha contado con los siguientes docu­
mentos:
• . Información diversa procedente de Internet, en especial de la página web corporativa en el
ámbito global (www.pwcglobal.com) y español (pwc.pwcglobal.com/es).
• Presentación Gestión del conocimiento en PwC (2000). Documento no disponible pública­
mente, identificado en adelante como P-D l.
• Presentación La gestión del conocimiento y  el capital intelectual: escenarios de implanta­
ción” Documento no disponible públicamente, identificado en adelante como P-D2.
• Presentación La gestión del conocimiento y  aprendizaje organizacional: ventajas competi­
tivas — Cómo diseñar políticas y  procesos de RR.HH. que conduzcan a la gestión del cono­
cimiento y  el aprendizaje organizacional (2001). Documento no disponible públicamente, 
identificado en adelante como P-D3.
Somos conscientes de que estos documentos no abarcan la totalidad de las previsiones 
del protocolo, en especial en lo referente al área de recursos humanos. Se intentó lograr mayor 
cantidad de documentación, que no obstante ha encontrado el obstáculo de la firme política 
corporativa de confidencialidad. En cualquier caso, la exhaustividad de las entrevistas nos ha 
permitido contar con información relativamente amplia y profunda acerca de las políticas de 
recursos humanos en PwC, máxime teniendo en cuenta que se ha contado con las discusiones
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pausadas y detalladas con personal no directivo receptor de las mismas (especialmente P-E2, 
P-E3 y P-E6), con el oportuno acercamiento a los procesos de implantación efectiva. Así mis­
mo, en todas las entrevistas (y especialmente en P-El y P-E5) se ha profundizado, desde el 
punto de vista crítico que caracteriza a nuestra investigación, en la problemática de la relación 
entre políticas de recursos humanos y procesos de desarrollo de conocimiento. Con todo ello, 
estimamos que la documentación revisada es suficiente para, combinada con las entrevistas, 
desarrollar el caso PwC con razonables garantías de calidad investigadora.
A continuación describimos los resultados del análisis del caso PwC, basándonos para 
esta tarea en las indicaciones establecidas al efecto en el protocolo y, más específicamente, 
según los puntos indicados en la introducción del capítulo.
Identificación de contenidos del modelo preliminar
Los factores de éxito de PwC pueden resumirse en las ideas de:
• Marca, imagen y prestigio.
• Trato al cliente de gran implicación, esmerado y personalizado, ofreciendo además servi­
cios integrados (distintos aspectos de consultoría y asesoría, con frecuencia complementa­
rios).
• Globalidad e internacionalidad, con una amplia presencia geográfica que permite al cliente 
identificar fácilmente a la firma en cualquier ámbito geográfico.
• Constante preocupación por estar en la vanguardia del sector.
• Excelencia de los profesionales de la firma.
Sin lugar a dudas, estos factores también pueden considerarse importantes para el gru­
po de las conocidas como “seis grandes” (Big Six) 12 corporaciones globales de servicios profe­
sionales (PwC, Accenture, Cap Gemini Emst & Young, Deloitte & Touche, KPMG y Ander- 
sen 13 ) 14. Los factores de éxito mencionados enfatizan la intensidad del conocimiento como
11 En este sentido, los procesos son cruciales, más allá de la retórica oficial, y quién mejor para ayudar al investiga­
dor a captar y comprender los mismos que los sujetos inmersos en aquéllos en calidad de participantes internos.
12 Aunque también se suele hablar de “grandes cinco”, o incluso cuatro o tres, según donde se establezca la línea 
divisoria entre las firmas muy grandes y las no tan grandes.
13 Como es sabido, la vida de Andersen como entidad independiente en el sector de servicios profesionales se supo­
ne limitada. A fecha del cierre de la redacción de este trabajo (mayo 2002), Andersen todavía existe España.
14 Nótese que nos referimos firmas de servicios profesionales en un sentido amplio. Otras corporaciones globales 
extremadamente importantes centradas pero en nichos de mercado específicos, tales como, por ejemplo, el ámbito 
estrictamente estratégico (McKinsey & Co., Arthur D. Little o The Boston Consulting Group) o el de recursos 
humanos (e.g. Hay Group o Watson Wyatt), quedan así excluidas de las “grandes seis” — sin perjuicio de la consta- 
table competencia que ejercen frente a estas últimas en sus respectivos ámbitos de especialización.
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elemento fundamental de este tipo de empresas. En definitiva, puede afirmarse que el conoci­
miento es el producto que venden estas empresas y, así, los llamados trabajadores del conoci­
miento, en su concepción más genuina y estricta, constituyen la esencia para la generación de 
valor, a la vez que suponen la gran mayoría de la plantilla de las organizaciones de servicios 
profesionales.
Centrándonos en el ámbito de PwC, es muy importante tener en cuenta el proceso de fu­
sión entre Price Waterhouse y Coopers & Lybrand que, culminado en 1998, trajo consigo un 
conjunto de importantes retos de gestión, coherentemente con la compleja problemática gene­
ralmente asociada a las grandes fusiones de empresas. En consecuencia, este panorama de 
fusión supone un marco de referencia fundamental para la contextuación y comprensión de los 
procesos de cambio y aprendizaje organizativo en PwC.
r
6.1.1.1. Area de recursos humanos
La política general de gestión de personas en PwC (que entendemos en adelante con 
especial referencia a la línea de negocio GRMS), centrándonos en el personal que puede califi­
carse de trabajadores del conocimiento (consultores), se situaría, según los particulares pará­
metros de Guest (1995, 2001), en un ámbito de máximo interés por la DRH stricto senso y de 
ausencia total de relaciones laborales. Esto es, una correspondencia perfecta con el cuadrante 3 
de la tabla 4.1 (cap. 4) (individualismo), situación lógica y previsible en relación con los con­
tenidos del subepígrafe 4.1.1 (cap. 4). Así mismo, tras el análisis detallado de los distintos 
materiales empíricos relevantes, valoramos el planteamiento general de la DRH en PwC como 
altamente integrado y coherente, tanto horizontal (entre distintas políticas) como verticalmente 
(con la estrategia de la organización).
Así mismo, el área formal de recursos humanos está ampliamente desarrollada, con 
una importante implicación en el diseño y aplicación de las políticas de gestión de personas de 
carácter estratégico, coherentemente con la concepción de la DRH stricto senso, más allá de la 
mera administración de personal. En cualquier caso, la conexión y coordinación con la direc­
ción de línea es máxima. En este sentido, los distintos aspectos que afectan a la gestión de 
personas, en su sentido más amplio, incluyendo la responsabilidad sobre cuestiones más sutiles 
normalmente (en cualquier empresa en general) reservadas de fa d o  a la línea (e.g.feedback de 
los empleados) gozan de cierta intervención por parte del área formal de recursos humanos. Al 
mismo tiempo, es política deliberada de PwC que el personal estrictamente de línea ejerza 
funciones importantes de DRH stricto senso, dada su importante —crucial— implicación en, 
por ejemplo, tareas de selección, formación o desarrollo profesional.
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A) Síntesis crítica de las políticas de recursos humanos
El sistema de recursos humanos en PwC se fundamenta en la clara definición de la je ­
rarquía organizativa en forma de pirámide —común en las empresas de servicios profesiona­
les—, con una base amplia de personas con menor experiencia y un relativamente reducido 
ápice de socios. Existen en PwC seis niveles jerárquicos que reciben las siguientes denomina­
ciones (de menor a mayor nivel de responsabilidad y experiencia): (1) consultor, (2) consultor 
sénior, (3) gerente, (4) gerente sénior, (5) director y (6) socio 15.
El sistema general de recursos humanos enfatiza la preocupación personal por progre­
sar en la carrera profesional, pudiéndose calificar el mismo como sistema up or out (cf. Barón 
y Kreps, 1999; Gómez-Mejía et al., 2001), esto es, la única posibilidad con el transcurso tem­
poral bien de ascender en la jerarquía bien de abandonar la organización. Este hecho es cohe­
rente con el propio contexto de la organización y el entorno competitivo de la misma (véanse 
los factores de éxito apuntados al principio del subepígrafe). En cualquier caso, este sistema 
resulta eficaz siempre que —como debe cumplirse con cualquier otro sistema— sea aceptado 
de buen grado por las personas a él sujetas. Esta aceptación de las “reglas del juego”, funda­
mental en cualquier sistema de recursos humanos y, en especial, para la eficacia de un equipo 
profesional de elevada cualificación, estimamos que existe en gran medida en PwC. Dos son 
las razones principales que estimamos que explicarían esta situación. En primer lugar, cabe 
tener en cuenta la relativa adaptación “natural” de las características personales muy definidas 
de los trabajadores del conocimiento en general, y del ámbito de los servicios profesionales, 
asesoría de negocio (consultoría) en particular (e.g. voluntad de autosuperación, creatividad, 
iniciativa, constancia, etc.). En segundo lugar, cabe considerar la sistematicidad con que desde 
la DRH se aborda conscientemente la cuestión del ajuste entre los candidatos a incorporarse a 
la organización y el sistema up or out, de modo que los requisitos personales considerados 
óptimos para este sistema ya son utilizados como filtro como en los mismos procesos de reclu­
tamiento y selección.
Precisamente, reclutamiento y  selección son áreas de extrema importancia para PwC. 
La extensividad del reclutamiento se hace patente en la preocupación de la firma por llegar a 
cuantos potenciales candidatos sea posible a través de distintos medios de comunicación rele­
vantes. En este sentido, cabe destacar el apartado de “oportunidades de carrera” en la misma 
página de inicio del sitio web de PwC, tanto el global (www.pwcglobal.com), desde el que se 
puede acceder a los sitios de carrera profesional de los distintos países, como español 
(www.pwcglobal.com/es). También en las mismas páginas de reclutamiento se informa deta­
lladamente acerca de las distintas líneas de negocio, así como de los perfiles solicitados. En 
cuanto a la selección, se establecen criterios muy selectivos y sistemáticos en cuanto a las ca­
15 Desde otro punto de vista podría considerarse que son cuatro los niveles, esto es, con los pasos de gerente a ge­
rente sénior y de director a socio como cambios “de grado” dentro de un mismo nivel.
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racterísticas personales de los candidatos, alrededor de las cualidades de liderazgo, trabajo en 
equipo, creatividad, iniciativa, etc. Así mismo, los procedimientos de selección son altamente 
sofisticados y rigurosos, con lo que se trata de ajustar al máximo tanto el perfil personal como 
las cualificaciones y potencial de aprendizaje de los candidatos con la cultura y necesidades 
técnico-profesionales de la firma. Todo ello redunda en beneficio mutuo de los candidatos y de 
la firma, tratándose así de evitar, en la medida de lo posible, acciones correctoras a posteriori 
que sólo ocasionarían inconvenientes potencialmente muy superiores a la inversiones en pre­
vención —en este caso a través del reclutamiento y la selección—. En cualquier caso, el enfo­
que general de reclutamiento y selección es muy flexible en cuanto al simultáneo interés por la 
contratación tanto de titulados sin experiencia en posiciones de entrada como de profesionales 
experimentados en posiciones intermedias, según las prioridades, necesidades y posibilidades 
de cada momento y situación. En este sentido, tanto para un caso como para el otro, el reclu­
tamiento está permanentemente abierto, siendo rara la publicidad de puestos específicos con 
plazos cerrados de recepción de candidaturas —sin perjuicio de que a través de la página web 
de reclutamiento se pueda en ocasiones acceder a la identificación de puestos concretos por 
cubrir.
Con todo ello, a pesar de este ingente esfuerzo en el reclutamiento extensivo y la se­
lección rigurosa, las tasas de rotación son muy elevadas. Aunque parece, a priori, un tanto 
paradójico que el extremo cuidado en la selección se traduzca en una elevada rotación, este 
hecho tiene su lógica explicación dentro del contexto específico que nos ocupa. Así, es eviden­
te que una estructura piramidal no puede absorber un sistema de ascensos según rendimiento, 
aun descontando las —escasas pero no totalmente erradicables—  desvinculaciones forzosas 
stricto senso en los casos de rendimiento insatisfactorio. Precisamente, el rigor de la selección, 
junto con la política de formación extensiva (véase más adelante) y, en general, el valor profe­
sional adquirido por la pertenencia previa a la firma, maximiza las posibilidades de éxito de los 
procesos de salida, tanto mediante el establecimiento de negocios propios como por la contra­
tación por quienes fueron clientes.
La integración y coherencia interna en DRH anteriormente mencionada es especial­
mente destacada en cuanto a las interrelaciones entre las políticas retribución, evaluación del 
rendimiento y promoción, hasta el punto en que en PwC no se efectúa una distinción formal 
entre las mismas, sino que todas ellas se agrupan, constituyendo un todo, el sistema de desa­
rrollo profesional. El desarrollo profesional integral constituye, pues, una clara política em­
blemática de recursos humanos en PwC.
Por lo que respecta a la retribución, dentro de cada uno de los niveles jerárquicos ante­
riormente mencionados existen varios niveles salariales —normalmente cuatro—, cuya identi­
ficación es especialmente relevante para los tres niveles inferiores de la escala jerárquica: con­
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sultor, consultor sénior y gerente 16 — dado que el acceso a prestaciones y recompensas extra- 
salariales es más limitado que en niveles jerárquicos superiores— . Generalmente se asciende 
un nivel salarial tras cada evaluación anual superada satisfactoriamente, aunque el salario indi­
vidual en un nivel determinado puede variar, dentro de un abanico flexible, en función del 
rendimiento personal. En este sentido, si bien no existe una política expresa de divulgación de 
las retribuciones personales, nos parece razonable pensar que la ortodoxa sistematización de 
niveles jerárquicos y (sub)niveles salariales (aunque oficialmente sólo es pública la posición 
jerárquica, no la salarial), con la difusión implícita del conocimiento de las retribuciones de los 
compañeros que ello conlleva, permite superar en alguna medida los potenciales problemas en 
cuanto a desconfianza mutua entre personas, percepción de inequidad, etc. propios de sistemas 
de total opacidad retributiva.
En cualquier caso, la retribución, como tal, no se identifica en sí misma en PwC como 
política “independiente”. Esto es, no existen aumentos salariales en el sentido tradicional del 
término, sea por incrementos anuales fijos, por antigüedad, o por negociación individual ad 
hoc. En cambio, los incrementos retributivos son siempre consecuencia de un ascenso en la 
jerarquía (nivel salarial o promoción propiamente dicha), el cual a su vez va ligado a un incre­
mento en el valor añadido individualmente a la organización, valorado sistemáticamente me­
diante evaluaciones formales del rendimiento de periodicidad anual, hacia finales de cada ejer­
cicio fiscal (junio). Así, el desarrollo profesional en su conjunto, con la retribución como ulte­
rior manifestación material-extrínseca del mismo, adquiere un carácter marcadamente merito- 
crático. Esto es, la carrera profesional está estrechamente ligada a evaluaciones del valor aña­
dido individual efectuadas según criterios rigurosamente profesionales conocidos y asumidos 
por las personas directamente afectadas. De hecho, la antigüedad es palabra cuasitabú en PwC; 
al menos el concepto de “derechos de antigüedad”, sin más, dado que en el sistema up or out 
es negativo permanecer excesivo tiempo en un mismo nivel jerárquico. Si una persona tiene 
cierta antigüedad en la firma se supone que ha podido alcanzarla por un incremento en su con­
tribución en términos de valor añadido, traducido en el logro de posiciones jerárquicas eleva­
das.
En cuanto a la retribución variable, ésta sólo se utiliza a partir del nivel de gerente — 
basada en una combinación de objetivos de equipo y personales— . En los niveles de consultor 
y de consultor sénior no existen complementos directos salariales o extrasalariales asociados al 
cumplimiento de cualquier tipo de objetivos. Esta situación parece razonable, en el marco de la 
política de desarrollo profesional antes mencionada, a la vista de que, en los niveles inferiores, 
puede estimarse la retribución variable como implícita en los ascensos salariales consolidables 
que se vinculan a los objetivos establecidos para cada período de evaluación. Así mismo, la 
participación en la propiedad se reserva, lógicamente, a los socios.
16 Por ejemplo, una persona concreta podría definir rápidamente su posición en la organización como “consultor 
sénior nivel 3”.
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Cabe destacar, como último comentario con respecto a la retribución, que la misma en 
PwC, en especial en cuanto a los niveles jerárquicos inferiores, se sitúa en términos de merca­
do en relación con los principales competidores. En cualquier caso, en dichos niveles jerárqui­
cos existe la percepción de que la retribución no es especialmente elevada, al menos en térmi­
nos relativos con la cualificación necesaria para desempeñar el trabajo, el ingente esfuerzo en 
términos de tiempo y compromiso y, en definitiva, la contribución a la firma. Esta situación 
parece encajar hasta cierto punto con lo que Barón y Kreps (1999) identifican como distribu­
ción desigual de las recompensas a lo largo de la carrera profesional, sesgada positivamente 
hacia el final de la misma. Según esta línea teórica, se explica que las personas más inexpertas 
reciban relativamente menos a cambio de su trabajo de lo que consiguen personas con mayor 
experiencia, debido a un arraigo implícito de la recompensa diferida o a largo plazo, que de 
algún modo tendería a premiar extraordinariamente la fidelidad a la organización. Podría pare­
cer, apriori, paradójico que esta situación pueda darse en una meritocracia, enemiga declarada 
de los “derechos de antigüedad”. No obstante, vemos claramente que existen otros factores que 
equilibran el “paquete” de aspectos motivadores, especialmente los intrínsecos, tales como las 
oportunidades de aprendizaje, la adquisición de experiencia o el aumento de la empleabilidad. 
De hecho, nos parece lógico, en cierta medida, que una meritocracia pueda ofrecer recompen­
sas parcialmente diferidas, de modo que se contribuya a la corrección de algunas limitaciones 
generalmente atribuidas a los sistemas de dirección por objetivos en cuanto a su excesiva fija­
ción en el corto plazo. Además, como ya hemos destacado, la antigüedad en PwC, lejos de 
llegar por sí misma, es consecuencia directa del mantenimiento de un rendimiento individual 
satisfactorio y sostenido ejercicio tras ejercicio.
Centrándonos ahora en la evaluación del rendimiento, en su calidad de componente del 
desarrollo profesional, aunque no hay un feedback de 360 grados como tal, sí que se conside­
ran las valoraciones mutuas entre compañeros de equipo como parte del input para la evalua­
ción. El liderazgo de los comités de valoración lo ejercen los superiores jerárquicos que han 
tenido contacto con la persona evaluada, con el apoyo de personal de recursos humanos. Las 
propuestas resultantes del proceso de evaluación deben ser finalmente autorizadas por un socio 
de la firma. En función de los distintos criterios establecidos, la evaluación normalmente se 
traduce en términos dicotómicos. Se suspende o se aprueba, coherentemente con el sistema up 
or out, con avances más o menos significativos según la relevancia del rendimiento individual. 
En cualquier caso, a pesar de la insistencia del sistema en la igualdad de oportunidades, es 
inevitable el establecimiento de cuotas para ajustar las promociones a la disponibilidad real de 
puestos, en cada fecha concreta de evaluación, en los distintos niveles jerárquicos. Así mismo, 
en los niveles jerárquicos inferiores se utiliza parcialmente un sistema de evaluaciones relati­
vas. Esto es, se clasifican los consultores según los resultados de la evaluación anual —lo que 
supone un importante input para las decisiones sobre diferencias retributivas dentro del abani­
co de cada nivel—, pero sin hacerse pública dicha clasificación.
En cuanto a la promoción, ésta es resultado directo de los procesos de evaluación 
dentro del sistema de desarrollo profesional. Cabe destacar en este ámbito la existencia de una
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política formal y sistemática de desarrollo de carreras, hasta el punto de que se asigna un tutor 
personal de carrera profesional a cada una de las nuevas incorporaciones. Dicho tutor, con una 
posición jerárquica de al menos dos niveles superior a la del tutorado, es la persona encargada 
de optimizar el potencial de la nueva incorporación en aras a lograr la maximización del valor 
añadido por parte de la misma a la organización, la cual vendrá indisolublemente ligada — 
según el particular sistema de desarrollo profesional— al éxito de su carrera profesional en la 
firma, materializada en el ascenso jerárquico sostenido. En cualquier caso, el desarrollo formal 
de carreras se efectúa sin perjuicio de —como ya se ha comentado— la contratación directa, 
en cualquier escalón de la jerarquía, de profesionales experimentados.
En íntima conexión con el conjunto del desarrollo profesional se encuentra la forma­
ción, sistemática y extensiva en PwC, prioridad absoluta en la que no se escatiman recursos. 
Cabe así destacar:
• Los períodos de inducción destinados a las recientes incorporaciones de personal sin expe­
riencia.
• Los frecuentes cursos, por iniciativa de las instancias jerárquicas superiores, orientados a 
grupos específicos de empleados acerca de herramientas de consultoría concretas y de cua­
lesquiera otras habilidades necesarias para el trabajo.
• El fomento de la autoformación online, fundamentalmente a través de la intranet corporati­
va, de la cual se espera que se haga un uso extensivo, en general como medio de actualiza­
ción profesional permanente y, en particular, como modo de acceder a información relevan­
te como apoyo para el adecuado desempeño en los proyectos asignados (e.g. informes sobre 
clientes, sectores, resultados anteriores, etc.) 17.
• Los cursos de cualquier tipo, másters, etc., que, a instancias de los propios interesados y/o 
de sus tutores de carrera profesional, son financiados por la firma tras la realización del 
oportuno análisis coste-beneficio financiero-psicológico individualizado (cf. Barón y Kreps, 
1999).
• Los propios proyectos y el contacto con los clientes como fuente de aprendizaje (el mismo
18trabajo como formación continua), que se espera sea optimizada por los empleados .
En cualquier caso, más allá de las consideraciones puramente técnicas y/o coste- 
beneficio financiero —las cuales obviamente se tienen en consideración sistemáticamente—, 
estimamos que la formación en PwC, dada su extensividad y rigor, también se utiliza para el 
envío de señales implícitas {cf Barón y Kreps, 1999) tanto al interior (empleados) como al
17 . . . .Mención especial merece la posibilidad de efectuar consultas online a tiempo real con respuesta inmediata, servi­
cio centralizado en Estados Unidos, Reino Unido y Australia, mediante un sistema de tumos, en función de la co­
rrespondencia de la hora oficial con la jomada laboral en una u otra zona.
18 Y que de hecho facilita la no infrecuente alternativa al ascenso en la firma que puede suponer la vinculación 
contractual directa a un cliente previo.
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exterior de la organización (competidores, clientes, potenciales empleados, conjunto de la so­
ciedad, etc.). Así, se trata de que la política de formación refuerce la imagen interna y externa 
de la organización, con lo que se le da un importante espaldarazo tanto al compromiso de los 
empleados con la misma, como a la percepción externa de su solidez, con lo que aumenta su 
atractivo (como empleador, como firma consultora, etc.) y poder de negociación 19.
Otro aspecto que cabe destacar es la extensiva utilización del trabajo en equipo. En es­
te sentido, la naturaleza de los servicios profesionales prestados por PwC actúa como exigen­
cia técnica fundamental al respecto. Esto es, el trabajo en equipo no es tanto una decisión polí­
tica formal como un aspecto intrínseco a la naturaleza de las tareas a realizar en la organiza­
ción por proyectos propia de la actividad de consultoría. En este sentido, los distintos proyec­
tos, plenamente inmersos en la definición más genuina del trabajo del conocimiento, se definen 
por una gran complejidad y las necesidades ineludibles de creatividad e interdisciplinariedad, 
condiciones que no hacen viable otra forma de acometer las tareas que no sea mediante el tra­
bajo en equipo. El nivel mínimo requerido para ser responsable de equipo es el de gerente. 
Normalmente se trata de equipos reducidos, a lo sumo 2 ó 3 personas, que se reúnen con pe­
riodicidad flexible, semanal como media, para el reparto de tareas y las puestas en común.
Cabe destacar que, más que el desarrollo del trabajo en interacción física directa con 
los compañeros, el trabajo en equipo en PwC se fundamenta en los pilares del establecimiento 
de objetivos compartidos y de estrecha coordinación de asignaciones en última instancia indi­
viduales. En cualquier caso, una gran proporción del tiempo de trabajo, fácilmente más de la 
mitad, se pasa físicamente en las dependencias del cliente, en interacción frecuente con perso­
nas de dicha organización, con lo que la mayoría del tiempo no empleado en la interacción 
personal directa con los miembros del equipo no puede calificarse como empleado en trabajo 
individual. En realidad, pues, este último sería sólo una porción minoritaria del tiempo total de 
trabajo, que de todos modos es obviamente necesario para, entre otros extremos, acometer las 
asignaciones individuales en solitario y aprovechar la autoformación online.
En cualquier caso, la interacción social es frecuente incluso en el trabajo individual 
stñcto senso. Esto se debe a que la disposición física del lugar de trabajo es tal que, en el caso 
délos niveles jerárquicos inferiores (consultor y consultor sénior), los empleados deben forzo­
samente compartir una misma gran mesa, sin una reserva individual de espacios, conectando 
sus ordenadores portátiles de uso personal a las conexiones eléctricas y de red oportunamente
19 Evidentemente, estas cuestiones no están al margen de un análisis coste-beneficio más amplio y profundo. Por 
ejenplo (reflexión teórica al margen del caso PwC), tal vez la decisión de financiar un MBA a tiempo completo a 
un empleado concreto no sea rentable según criterios coste-beneficio puramente individualizados, esto es, inversión 
finaiciera menos incremento marginal del retomo futuro sobre la base de la estimación de tiempo de permanencia 
en a organización — descontando los aumentos salariales asociados a la mayor cualificación y los costes de oportu- 
nidid en valor añadido perdido durante la duración del curso—. Sin embargo, si este análisis coste-beneficio pura- 
meite financiero-individual lo enriquecemos con la estimación del aumento del atractivo para los clientes que puede 
tener una empresa que se preocupa por financiar MBAs a sus empleados — que en definitiva puede decantar la 
elección de la firma consultora—, puede que la decisión óptima y más racional sea la de sí financiar el curso.
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localizadas en la misma mesa. Los niveles jerárquicos medios (gerentes) sí que disponen de 
mesa propia y de pequeños parabanes laterales y frontal, y los niveles superiores (socios) dis­
ponen de despacho propio. Aun así, la localización física de mesas con parabán y de despachos 
es muy próxima a la mesa común de trabajo (conocida coloquialmente como “gallinero”), la 
cual constituye, de algún modo, el centro físico de la actividad de “primera línea” en el depar­
tamento correspondiente.
En cuanto a la política formal de comunicación interna, cabe destacar que la misma es­
tá muy desarrollada, con un especial énfasis en el papel de la intranet corporativa (véase sec­
ción 6.1.1.2). Cabe destacar, así mismo, la herramienta denominada Conference Center, a tra­
vés de la cual, empleados de distintas unidades corporativas, en un ámbito internacional, com­
parten información, experiencias y opiniones sobre temas determinados de interés común. La 
participación en dichos foros puede ser formalmente asignada como tarea laboral por parte de 
superiores jerárquicos. Además, la tutorización de la carrera profesional le da un importante 
espaldarazo a la eficacia del sistema bidireccional de comunicación vertical (recuérdese que el 
tutor se halla al menos dos niveles jerárquicos por encima del tutorado). En un plano más in­
formal, la reducida edad media de la plantilla y la elevada accesibilidad de los superiores in­
mediatos favorece una clima de relativa fluidez comunicativa.
Por su parte, la socialización ocupa un papel fundamental como mecanismo de coordi­
nación del trabajo de los profesionales de PwC. Los valores (subvalores) corporativos, tal co­
mo se presentan en www.pwcglobal.com, a saber, (i) excelencia (innovación, aprendizaje y 
agilidad), (ii) trabajo en equipo (relaciones, respeto y compartición) y (iii) liderazgo (coraje, 
visión e integridad), son conocidos y asumidos en gran medida por el conjunto de empleados. 
En el marco de dichos valores, apreciamos —y aquí entra en juego la observación directa— 
que se trata de una socialización ciertamente flexible y no coercitiva, en la que se acepta una 
elevada libertad en cuanto a la vida privada de los empleados. En cualquier caso, en un ámbito 
más sutil, juega un no desdeñable papel, como aspecto a tener en cuenta para optimizar las 
posibilidades de desarrollo profesional en la firma, la relativa interiorización del conjunto de 
actitudes y comportamientos implícitamente mostrados (e.g. a través de la forma de vestir) por 
los superiores jerárquicos.
La descripción de puestos comienza siendo relativamente amplia y se va estrechando a 
medida que se asciende en la jerarquía organizativa, con el objeto de reflejar la necesaria espe- 
cialización progresiva de los profesionales en servicios y sectores específicos. En cualquier 
caso, cabe destacar la elevada diversidad de los distintos proyectos en los que se ven implica­
dos los empleados. Precisamente, esta variedad de asignaciones y tareas es un rasgo distintivo 
del trabajo en PwC desde la misma incorporación a la firma en posiciones jerárquicas inferio­
res. Se trata así de lograr una elevada exposición a distintos contextos, situaciones y proble­
mas, con el objeto de optimizar la polivalencia de los empleados, así como facilitar la ulterior 
eficacia en la elección de los campos concretos de especialización profesional. Así mismo, la 
variedad media de tareas a desempeñar en el desarrollo de un proyecto determinado ya es,
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desde niveles jerárquicos bajos, relativamente elevada: actas de reuniones, entrevistas, búsque­
da y análisis de información, elaboración y presentación de informes, etc.
En cuanto a la autonomía y  responsabilidad (empowerment) en la toma de decisiones 
concernientes al diseño y/o ejecución del propio trabajo, ésta es lógicamente paralela a la posi­
ción jerárquica. No obstante, la crítica constructiva es siempre bienvenida y, así mismo, en 
tanto que se trata deliberadamente de optimizar en los colaboradores las rasgos de liderazgo, 
creatividad e iniciativa —como se pone de manifiesto ya durante reclutamiento y selección e 
incidiéndose con la formación—, implícitamente se espera que las personas vayan más allá de 
lo expresamente esperado de ellas — siempre con cautela—. Esto es, aun estando los límites 
para la toma de decisiones y la asunción de riesgos claramente delimitados según el nivel je­
rárquico correspondiente, el hecho de mostrar cierta iniciativa controlada y muy bien argumen­
tada (los colaboradores son conscientes de que su comportamiento en el trato con el cliente 
encama la imagen de la firma a los ojos de aquél) puede contribuir notablemente a la progre­
sión profesional individual, en la medida en que este comportamiento incrementa el valor aña­
dido por la persona a la firma. En cualquier caso, los límites prefijados en la toma de decisio­
nes incorporan intrínsecamente un grado relativamente elevado de autonomía, dada la natura­
leza de las tareas asignadas a los consultores, cuyos estadios de mayor rutina dejan paso rápi­
damente a ocupaciones más variadas, creativas y de mayor responsabilidad. Así mismo, cabe 
destacar que las personas afectadas en PwC destacan que el empowerment funciona como in­
centivo cuando se acompaña de la oportuna dotación de medios para poder ejercerlo; en otras 
palabras, cuando no se trata de simple retórica divorciada de un esfuerzo claro por posibilitar 
su implementación efectiva. Así, si el empowerment se enfatiza retóricamente pero no se 
acompaña de posibilidades materiales para su ejercicio, puede suponer, de hecho, un factor 
altamente desmotivador. Por último, aunque no existe, como tal, una política formal de partici­
pación, al margen de lo que son las responsabilidades inherentes al puesto de trabajo —que ya 
incluyen aspectos importantes de la misma de modo implícito— , cabe destacar la existencia de 
un Premio Nacional de Innovación —referido tanto a procesos internos como a servicios a 
clientes— , convocado con periodicidad trimestral en España y acompañado de recompensas 
monetarias directas. Una selección de los equipos ganadores del mismo participa en la convo­
catoria anual del premio de innovación en el ámbito internacional (International Innovation 
Award).
Por último, la jornada laboral oficial es intensiva de 9:00 a 19:00 horas de lunes a jue­
ves (una hora para comer) y de 9:00 a 15:00 horas los viernes, esto es, de 45 horas semanales 
20, que en todo caso son normalmente más teóricas que reales. Así, se espera una elevada flexi­
bilidad de los empleados para, en caso de necesidad, alargar los horarios —en ocasiones inclu­
20 Según los estándares europeo-norteamericanos de intensividad y de cómputo de horario, esto es, la no partición 
de la jomada, con la inclusión en la misma —y en su cómputo— de un período suficiente para efectuar una comida 
importante (normalmente de una hora como mínimo).
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yendo fines de semana— según lo requiera la situación (la finalización de una asignación con­
creta dentro de un proyecto), sin contabilización ni retribución de horas extraordinarias. Ob­
servamos cómo, a pesar de tratarse de un grupo multinacional, la adaptación en términos de la 
relación laboral a la realidad cultural local es muy elevada —al menos en el caso de España—, 
ya que la jomada laboral oficial de PwC en el Reino Unido (país matriz de PwC), comenzando 
también a las 9:00 horas, probablemente no va más allá de las 17:30 horas (la jomada estándar 
en organizaciones blue-chip finaliza allí a las 17:00 horas)21. Cabe destacar, no obstante, que, 
además de las vacaciones anuales retribuidas contempladas en la legislación española (22 días 
laborables), existe la posibilidad de llegar a disfrutar de hasta 10 días más (días especiales, 
como importación del concepto anglosajón de specialpaid leave) existiendo así, en cierta me­
dida, una contraprestación implícita por la importante dedicación extraordinaria. No obstante, 
estos 10 días adicionales no se logran fácilmente y, además, en ocasiones se utilizan incluso 
para cubrir bajas temporales retribuidas que en España son otorgadas por ley (e.g. por matri­
monio). En este sentido, se refuerza la adaptación a la realidad cultural local, en un sentido un 
tanto contradictorio con un sistema avanzado de recursos humanos22.
B) Valoración crítica del conjunto del sistema de recursos humanos
En primer lugar, estimamos que los principales aspectos que motivan a empleados de 
PwC a esforzarse en su trabajo y, hasta cierto punto, permanecer en la firma 23, pueden agru­
parse bajo los conceptos de:
• Oportunidades para el aprendizaje constante, íntimamente ligadas a la formación continua 
que intrínsecamente incorpora el tipo de trabajo.
• Adquisición de experiencia muy relevante, tanto en habilidades técnicas como en conoci­
mientos sectoriales, en estrecha conexión con una sensación de seguridad laboral en térmi­
nos generales, esto es, en cuanto al progresivo aumento de la empleabilidad personal —y, 
por tanto, de las expectativas profesionales.
• Tipo de trabajo altamente creativo y, consiguientemente, intrínsecamente satisfactor y enri- 
quecedor personalmente.
21 Además de la cuestión de la retribución de horas extraordinarias, cuya aplicación en el Reino Unido está mucho 
más afianzada que en España, incluso en el trabajo del conocimiento —aunque no sabemos con certeza si las mis­
mas se retribuyen en PwC específicamente—. En cualquier caso “trabajar hasta tarde” (to work long hours) no tiene 
el mismo significado en el Reino Unido que en España: mientras que (asumiendo el comienzo de la jomada alrede­
dor de la 9:00 horas) allí puede significar terminar hacia las 19:00 horas, el equivalente en España serían las 21:00 ó 
22:00 horas (experiencia personal).
22 El concepto de special paid leave, ideado en un contexto muy específico (anglosajón, con menor cobertura legal 
en cuanto a derechos mínimos del empleado), parece haber sido importado a España de un modo un tanto “perver­
so”.
23 Téngase en cuenta la situación crónica de elevada rotación que experimenta PwC, la cual, en cierta medida, está 
reforzada por los dos primeros aspectos de la lista.
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• Explícito reconocimiento individual de los logros profesionales.
• Claridad contractual psicológica y, en particular, la elevada percepción de equidad que 
supone que el desarrollo profesional en la firma esté mediado por criterios relativamente es­
tables, sistemáticos, conocidos y aceptados por el empleado.
En cuanto a la constatación efectiva en PwC, los tres primeros aspectos sobresalen cla­
ramente, mientras que los dos últimos tendrían un carácter más accesorio, especialmente en 
función de las experiencias personales —aunque en cualquier caso muy constatables en rela­
ción con la situación media empresarial española—. En este sentido, las distintas políticas de 
recursos humanos juegan un papel fundamental en la facilitación de las condiciones anteriores 
para motivar y fidelizar a la plantilla. Es más, según la evidencia del caso PwC, es claramente 
la combinación, en su justa medida, de diversos contenidos y orientaciones de los distintos 
aspectos de la gestión de personas, adaptados a la idiosincrasia específica de la firma, lo que 
contribuye a que aquéllas muestren actitudes y comportamientos altamente funcionales para el 
logro de los objetivos organizativos. Con esto, cabe abrazar un enfoque de recursos humanos 
centrado en el sistema colectivo de las distintas prácticas, en el cual se tienen en cuenta las 
interacciones entre las mismas y, en particular, las frecuentes compensaciones entre abundan­
cias y carencias relativas entre las mismas.
En concreto, el sistema de recursos humanos en PwC bien podría considerarse univer­
salista. Por ejemplo, los distintos componentes de la síntesis del universalismo de Delery y 
Doty (1996) (véase tabla 4.2, cap. 4) se ajustan bastante bien a la situación de PwC. Así, es 
evidente que una supuesta encuesta cuantitativa rellenada por un alto directivo de PwC habría 
dado como resultado la identificación del sistema de recursos humanos de la firma como uni­
versalista. Poca información, no obstante, obtendríamos de quedamos simplemente con este 
resultado, dado que lo que nos interesa más es la orientación concreta, idiosincrásica, de cada 
uno de los elementos universalistas, así como las particulares interconexiones entre los mis­
mos. Así, otras supuestas empresas con prácticas concretas bastante distintas a PwC también 
podrían ser catalogadas como universalistas. Pero las implementaciones específicas sí que 
serían contingentes (cf. tablas 4.8 y 4.9, cap. 4), teniendo en cuenta que los distintos compo­
nentes del sistema universalista suelen enumerarse de modo muy genérico (e.g. Delery y Doty, 
1996), situación (universalidad de generalidades y contingencia de implementaciones) que de 
hecho no es ajena a algunas propuestas universalistas emblemáticas (e.g. Pfeffer, 1994a).
Así mismo, cabe tener en cuenta que el tipo de empleados en PwC (consultores) se si­
túa en la forma de empleo llamada de desarrollo interno (Lepak y Snell, 1999), esto es, el cua­
drante superior derecho de la tabla 4.4 (cap. 4), dada la combinación de alto valor y escasez del 
capital humano para la organización. Esta cuestión enlaza con otras dos consideraciones. En 
primer lugar, cabe planteamos si la peculiaridad del sistema de recursos humanos en PwC 
debería definirse, más informada y sofisticadamente, como contingente en —entre otros facto­
res—, precisamente, el tipo de empleados, claramente trabajadores del conocimiento. En se­
gundo lugar, la catalogación del sistema de empleo relevante en el caso que nos ocupa como
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de desarrollo interno nos conduce a la consideración adicional del mismo como una opción 
contingente según la dicotomía buy vs. make (cf. Miles y Snow, 1984; Delery y Doty, 1996). 
En este sentido surgen dos importantes observaciones:
• Contradicción entre, de un lado, la consecuencia lógica de identificación entre universalis­
mo y sistema de desarrollo interno según Lepak y Snell (1999) —identificación que no obs­
tante suscribimos, tal como hace Bonache (2000)—  y, de otro lado, la asociación del siste­
ma interno o make con la estrategia defensiva, cuando en PwC ésta es claramente prospec- 
tora.
• En cualquier caso, la cercanía relativa del sistema de recursos humanos en PwC al sistema 
interno o make (cf. tabla 4.5, cap. 4) —en comparación a la alternativa correspondiente al 
sistema buy—, hecho que, al hilo del punto anterior, falsaria claramente la propuesta con­
tingente de Miles y Snow (1984).
Profundizando en la segunda cuestión, cabe puntualizar que sólo en el ámbito de for­
mación y de participación el sistema de PwC se ajusta más o menos literalmente a la ortodoxia 
make. En el resto de áreas detectamos distintas situaciones, con el resultado colectivo de ma­
yor ajuste al sistema make, tanto según las prácticas concretas {cf. tabla 4.5) como, en última 
instancia, por las implicaciones estratégicas más amplias que conlleva una verdadera estrate­
gia idiosincrásica —y no un simple sistema con elementos estandarizados— de desarrollo 
interno de los empleados, aunque —en aparente paradoja— esto implique aplicar aspectos del 
sistema buy. Concretamente, en las prácticas de carrera interna y de evaluación hallamos una 
eficaz hibridación de los sistemas buy y make. En cuanto al reparto de beneficios, si se consi­
dera dicha práctica literalmente no se puede calificar la situación en PwC como del sistema 
buy. En cambio, la alternativa make de pocos sistemas de incentivos tampoco corresponde a la 
situación en PwC. Optando por la solución práctica de considerar, no literalmente el reparto de 
beneficios, sino la utilización de incentivos retributivos —principalmente implícitos24— , PwC 
se ajustaría al sistema buy 25. En cualquier caso, alternativamente, podría argumentarse que, 
dado el énfasis, en los niveles jerárquicos inferiores, en los incentivos retributivos no explíci­
tos, cabría calificar el sistema en PwC como make en esta área. (En definitiva, la etiqueta for­
mal es lo de menos, lo que cuenta es el contenido y el significado y objetivos que desde la 
propia organización se le atribuyen a las prácticas relevantes 26.)
24 Recuérdese la vinculación total, en PwC, entre evaluación del rendimiento, promoción y retribución.
25 En cualquier caso, los incentivos retributivos en los niveles jerárquicos inferiores vienen implícitos en las promo­
ciones periódicas ligadas al rendimiento individual. Desde un punto de vista más amplio, podría considerarse que 
esto es también un reparto de beneficios, ya que — aunque no se trate de profit sharing en sentido literal— , sí que 
las promociones — con los incrementos retributivos que conllevan— incorporan implícitamente el retomo indivi­
dualizado de una proporción del incremento del valor añadido aportado individualmente a la organización — éste 
último manifestado, precisamente, mediante el aumento de la productividad y rentabilidad individuales.
26 Nótese que estas consideraciones reflejan cuestiones que sólo un enfoque cualitativo puede abordar. Así, las 
etiquetas formales con las que se identifican variables y se enuncian ítemes (en cuestionarios, etc.) no infrecuente­
mente son ambiguas y superficiales en extremo, con lo que pueden interpretarse por el informador y manipularse
(la/s nota/s continúa/n en la página siguiente)
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Por lo que respecta a la seguridad laboral, en principio PwC se ajusta al sistema make 
(e.g. según ítem “contratación indefinida” de una encuesta cualquiera). No obstante, cabe enfa­
tizar que, más profundamente, la seguridad no viene tanto dada por una garantía de continui­
dad en la firma sino por el incremento de la empleabilidad del trabajador. En cualquier caso, 
un contrato indefinido no supone en absoluto, hoy en día, un blindaje total contra la pérdida 
del empleo; no obstante, no es éste un aspecto fundamental en el trabajo del conocimiento, que 
se mueve, cada vez más, en marcos sociolaborales muy distintos a los propios del empleo in­
dustrial tradicional {cf. subepígrafe 4.1.1), comenzando por el progresivamente más acentuado 
énfasis del propio trabajador del conocimiento en prioridades laborales muy distintas a las 
tradicionales. Por último, en cuanto a las descripciones de puestos, podría argumentarse cual­
quiera de las dos alternativas, según el énfasis efectuado en aspectos concretos de la descrip­
ción de puestos. Esto es, si se hace hincapié en el cambio frecuente y variedad de tareas, la 
relativa polivalencia, la exposición a distintos proyectos, etc., la descripción de puestos debería 
calificarse de amplia. En cambio, si se enfatiza la formalización de las categorías profesiona­
les, con los correspondientes niveles salariales y la definición sistemática de las responsabili­
dades a asumir y límites en la toma de decisiones para cada una de ellas, la descripción de 
puestos sería más bien estrecha. De nuevo, las etiquetas son poco relevantes y lo auténticamen­
te informativo son los contenidos concretos relacionados con la idiosincrasia del conjunto del 
sistema de recursos humanos y, más allá, de toda la organización.
La otra tipología contingente, la de Schuler y Jackson (1987) no nos resulta relevante 
para el análisis del caso PwC, ya que no encontramos un patrón claro de vinculación de la evi­
dencia del caso a la misma.
En definitiva, pues, dado que la estrategia de PwC no es en absoluto defensiva, esti­
mamos que pueden resumirse en cinco los factores que determinan el particular sistema de 
desarrollo interno de los empleados en Pw C21:
• El alto valor y  escasez de los empleados.
• La necesidad imperiosa de aumentar constantemente el valor de los empleados —fuente 
básica de ventaja competitiva para la organización.
• La necesidad de incorporar en ellos, en la medida de lo posible, características de inimitabi- 
lidad —coherentemente con las premisas elementales del enfoque de recursos.
por el investigador, con resultados que difícilmente pueden satisfacer los mismos requisitos de objetividad, validez 
y fiabilidad que la investigación (post)positivista cuantitativa enfatiza —a pesar de superarse los más sofisticados 
controles estadísticos.
27 La etiqueta formal de universalista o contingente no es, pues, relevante para la evaluación del sistema de recursos 
humanos de PwC. Así mismo, la existencia de un sistema de desarrollo interno de los empleados no se corresponde 
a la ortodoxia del sistema make de Miles y Snow (1984), sino que dicho desarrollo interno responde a criterios 
alternativos a la explicación de Miles y Snow (1978, 1984), fundamentada estrictamente en la estrategia.
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• Las señales internas para contrarrestar la elevada rotación crónica de la plantilla — 
precisamente alimentada por la gran empleabilidad y ambición profesional de ésta.
• Las señales externas, principalmente al mercado laboral y a los potenciales clientes.
6.I.I.2 . Área de gestión del conocimiento
La gestión del conocimiento en PwC surgió como iniciativa política formal a raíz del 
proceso de fusión en 1998 a escala global entre Price Waterhouse y Coopers & Lybrand, que 
dio como resultado la actual corporación PwC (P-El, P-E5, P-Dl). En este sentido, un objetivo 
explícito de la gestión del conocimiento en PwC ha sido la búsqueda del éxito en el proceso de 
fusión, algo que a todas luces se ha logrado en gran medida. En concreto, la gestión del cono­
cimiento ha supuesto un ingente esfuerzo de consolidación de información dispersa en más de
10.000 bases de datos, mediante la transformación de las mismas en tal sólo nueve (,knowledge 
consolidatiorí) (P-E5). Desde el principio, el (macro)proyecto de gestión del conocimiento 
tuvo el más firme apoyo de la alta dirección de PwC, tanto en el ámbito corporativo como de 
las distintas líneas de negocio. Así, como primera idea, puede calificarse la experiencia de 
gestión del conocimiento en PwC como de elevado éxito, al menos relativamente, en compara­
ción con la situación media empresarial, en el sentido en que PwC es todo un referente de or­
ganización líder en la aplicación formal de la gestión del conocimiento.
El proyecto de gestión del conocimiento arranca en PwC España en diciembre de 
1998. Se crea formalmente un área un funcional de apoyo llamada exactamente gestión del 
conocimiento, con una estructura interna relativamente compleja y sistemática y alrededor de 
500 personas dedicadas a ella —a tiempo completo o parcial—. Así, existe una persona res­
ponsable de la gestión del conocimiento a escala corporativa, un responsable para cada una de 
las líneas de negocio {knowledge managers), consultores que se ocupan de actividades internas 
de gestión del conocimiento a tiempo parcial en distintos servicios específicos y, por último, 
cabe destacar el papel del centro de documentación —directamente dependiente de la direc­
ción corporativa de gestión del conocimiento— , el cual centraliza gran cantidad de informa­
ción, convenientemente tratada y depurada, ofreciendo un apoyo importante como eje en la 
recopilación y difusión de información relevante a cualquier persona, área o proyecto que la 
pueda necesitar (P-El, P-E4, P-E5).
Cabe destacar que la gestión del conocimiento en PwC, más allá del departamento 
homónimo concreto, es una actividad panorganizativa, interdisciplinar y transfuncional. Con­
cretamente, el núcleo de la knowledge community en PwC es la alta dirección corporativa — 
sin cuyo impulso activo cualquier esfuerzo de gestión del conocimiento sería inútil—, alrede­
dor de la cual participan profesionales en distintas áreas, a saber: gestión de la información, 
comunicación y marketing, tecnología y sistemas, y recursos humanos (P-Dl). Con estas pre­
misas, son cinco las distintas iniciativas específicas que integran la política formal interna de 
gestión del conocimiento en PwC: Knowledge Services, Knowledge Curve, Knowledge Direct,
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Knowledge Communications, y  Knowledge Management Thought Leadership (P-E5, D-l). Las 
tres primeras giran en tomo a plataformas informáticas, sobre la base de tecnología Lotus No­
tes y/o HTML. Las dos últimas suponen políticas empresariales más genéricas, cuya formula­
ción supone en sí misma un importante componente de la visión de la gestión del conocimiento 
en PwC. A continuación, se sintetizan los principales rasgos de cada una de estas iniciativas 
(;ibíd.y.
• Knowledge Services. Bases de datos e información de todo tipo que pueden utilizar los pro­
fesionales de la firma para optimizar su trabajo. A destacar, entre otros aspectos concretos 
de los knowledge Services, el papel del denominado knowledge center, sistemática y ex­
haustiva base de datos.
• Knowledge Curve. Plataforma tecnológica común a las distintas áreas y personas de PwC, 
esto es, la intranet corporativa, con las siguientes funciones: apoyo general a la política 
formal de gestión del conocimiento, oficina virtual al servicio de los empleados, servicios 
de aprendizaje y (auto)formación (e.g. universidad virtual), y plataforma de comunicacio­
nes internas.
• Knowledge Direct. Etiqueta bajo la que se aglutina el sitio web corporativo 
(www.pwcglobal.com/es), así como las distintas extranets que la firma ha desarrollado ad 
hoc para facilitar la fluidez comunicativa con sus clientes.
• Knowledge Communications. Enfasis en la importancia de la comunicación corporativa, 
interna y externa, como apoyo para el éxito de la gestión del conocimiento. En este sentido, 
se trata de propagar un mensaje homogéneo al respecto, tanto para las comunidades inter­
nas como externas. En particular, la gestión del conocimiento debe reforzar la presencia de 
la firma en el mercado a través de la imagen vanguardista de la misma en gestión del cono­
cimiento. También la gestión del conocimiento debe ser un firme apoyo para el fortaleci­
miento de una cultura común en PwC.
• Knowledge Management Thought Leadership. Marca corporativa aglutinadora de la comu­
nidad de profesionales en gestión del conocimiento, incluyendo tanto a quienes trabajan en 
iniciativas internas como las personas que desarrollan proyectos a clientes. Tres elementos 
suponen los pilares de este componente de la gestión del conocimiento: informática, conte­
nidos (información) y comunidad (personas).
En términos más generales, el modelo de gestión del conocimiento en PwC se centra 
en la interrelación de cuatro elementos (PwC, 2001): procesos (capacitados por el conocimien­
to), personas (comunidades y redes), tecnología (colaboración y herramientas) y contenidos 
(experiencia, mejores prácticas, información interna y extema). A efectos prácticos, es en la 
gestión de contenidos (gestión documental apoyada en herramientas informáticas) el área don­
de formalmente se ha incidido más como pilar de la gestión del conocimiento en PwC (P-El, 
P-E5), en un enfoque ciertamente “americano” al respecto (P-E5, cf. Takeuchi, 2001), extremo 
lógico teniendo en cuenta el planteamiento inicial de la gestión del conocimiento en PwC co­
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mo mecanismo de consolidación de información dispersa y poco sistematizada. De todos mo­
dos, la gestión de información en PwC es enormemente sofisticada (imposible de describir en 
este trabajo), de modo que puede afirmarse que, mucho más allá de una simple gestión de in­
formación tradicional de nivel operativo, supone un motor estratégico crucial de la gestión del 
conocimiento. En concreto, la gestión de información en PwC se preocupa porque, incluso, el 
desarrollo de conocimiento tácito —o como mínimo la optimización de su utilización— pueda 
facilitarse mediante los sistemas de gestión de información (e.g. las “páginas amarillas” de 
expertos).
En cualquier caso, desde los cargos de responsabilidad relevantes en PwC se es perfec­
tamente consciente de que la gestión de información es sólo parte de la gestión del conoci­
miento, y que —entre otros extremos—  el conocimiento tácito escapa a la acción directa de la 
misma (P-E5). Así mismo, a pesar del elevado grado de sofisticación e información incorpora­
da a las construcciones del concepto de gestión del conocimiento por parte de las personas 
directamente vinculadas a dicha área, la interpretación de dichas actividades y la implicación 
con las mismas no está tan extendida e interiorizada por el conjunto de empleados como sería 
deseable (P-El, P-E2, P-E5) — desde una posición altamente exigente al respecto— . De aquí 
se desprende que todavía queda mucho por hacer, incluso en una empresa pionera en gestión 
del conocimiento como es PwC. En términos generales, a pesar de estar en una posición relati­
vamente positiva al respecto, sería deseable avanzar en el cambio cultural que subyace todo 
proceso riguroso de gestión del conocimiento y, en este sentido, se incide en que las políticas 
de recursos humanos deberían jugar un papel más directo (P-El, P-E5). De hecho, aquí ya 
estamos traspasando la tenue frontera entre la gestión del conocimiento formal y, más amplia­
mente, el desarrollo de conocimiento en la organización, por lo que profundizamos en estas 
cuestiones en los siguientes apartados del epígrafe.
Como último comentario sobre la gestión del conocimiento stricto senso en PwC, ca­
bría evaluar la misma en términos de nuestra síntesis propia de enfoques (véase tabla 3.4, cap. 
3). En este sentido, valoramos la gestión del conocimiento interna en PwC según dos criterios 
distintos, con resultados diferentes, aun siempre dentro del enfoque puro de gestión. De un 
lado, si atendemos al planteamiento más general, especialmente teniendo en cuenta las convic­
ciones y construcciones personales sobre el ideal de gestión del conocimiento, hacia donde 
avanza la gestión del conocimiento en PwC pero quedando todavía mucho camino por reco­
rrer, nos situaríamos en un enfoque de integración de TIC y factor humano (véase tabla 3.4), 
esto es, aproximadamente la gestión del conocimiento completa que propone Wiig (1997). De 
otro lado, atendiendo estrictamente a la implementación más directa del programa de gestión 
del conocimiento, la misma encajaría con el enfoque de énfasis en las TIC. De nuevo, nos en­
contramos ante aspectos qúe sólo se pueden captar mediante la profundidad de la investigación 
cualitativa, los cuales, lejos de suponer meras apreciaciones marginales, indican matices repre­
sentativos precisamente de cuestiones clave, tal como se pone de manifiesto en los próximos 
apartados de este epígrafe.
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6.I.I.3. Área de desarrollo del conocimiento
Comenzando con los tipos de conocimiento, es interesante identificar el papel que jue­
gan los tipos de conocimiento explícito y tácito en PwC. Dentro de la política formal de ges­
tión del conocimiento en PwC se asimila información a conocimiento explícito (P-E5), de mo­
do que la distinción entre información y conocimiento no se corresponde con el tratamiento de 
mayor sofisticación que efectuábamos en el análisis teórico al efecto (véase subepígrafe 1.2.2, 
cap. 1). En cualquier caso, el análisis que efectuamos a continuación sí que se apoya en nues­
tros fundamentos teóricos, tratándose así principalmente de construcciones personales a partir 
de los materiales empíricos, más que fruto de una estricta identificación directa y aerifica de 
información en los mismos que no nos aportaría gran valor añadido más allá de conocidas 
obviedades (e.g. del estilo “hay que preocuparse más por el clima humano para facilitar los 
flujos de conocimiento tácito”).
En general, la gestión del conocimiento formal en PwC, materializada principalmente 
mediante la gestión de información (eso sí, con sistemas altamente sofisticados), ahonda prin­
cipalmente en eso, la obtención de información, más que de conocimiento stricto senso. En 
cualquier caso, hemos puesto el listón teórico muy alto para la consideración de existencia de 
conocimiento, y cabe reconocer que en PwC la preocupación por el desarrollo de conocimiento 
stricto senso está muy por delante del conjunto de organizaciones. En este sentido, hasta cierto 
punto sí que puede afirmarse que el conocimiento explícito (no información) está importante­
mente potenciado por los sistemas de gestión de información, en la medida en que estos no son 
simples bases de datos de difusión top-down de información {parte del proceso de feedback), 
sino que también es importante la transformación crítica por parte del conjunto de empleados 
de la información existente en las bases de datos (en un sentido amplio del término), de modo 
que se desarrolla conocimiento —aun estrictamente explícito— en su acepción más genuina.
En esta línea, estos últimos aspectos, aun siendo representativos de la principal cerca­
nía al conocimiento —en su conjunto, incluido el explícito— como algo distinto a la informa­
ción, dentro de la gestión del conocimiento formal en PwC, detectamos la existencia de impor­
tantes barreras a la participación activa de los empleados en el proceso de feed forward de la 
creadón de conocimiento explícito. Estas barreras se plasman en el relativamente escaso inte­
rés de las personas por implicarse en el desarrollo de conocimiento (más estrictamente, en 
incorporar conocimiento en el marco de la intranet), el cual vendría alimentado por dos causas 
fundamentales: (i) falta de tiempo, ya que el ritmo frenético de trabajo y los objetivos por 
cumplir a corto plazo dejan escaso margen para dedicarse a actividades no recogidas en la 
descripción formal de obligaciones del puesto de trabajo (P-El, P-E2, P-E5), y (ii) recelos, 
inseguridades y relativa desconfianza que surgen de la lógica tensión entre, de un lado, un 
sistema meritocrático basado en el rendimiento individual y, de otro lado, el ambiente de co­
operación y la necesidad de implicación de las personas en la transmisión de información y 
conocimiento como requisitos para la competitividad del conjunto de la organización en el 
mercado (P-El, P-E5).
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En definitiva, se trata de cuestiones estrechamente vinculadas a la ya clásica limitación 
de la gestión del conocimiento en cuanto a, por lo que respecta a la puesta en práctica efectiva 
—más allá de la retórica—, la excesiva fijación en aspectos hard (tecnología) a costa del rela­
tivo descuido de los aspectos soft (personas y cultura), tal y como, desde distintas perspectivas, 
se viene apuntando en la literatura, tanto teórica (e.g. Lank, 1997; Ruggles, 1998; Storey y 
Quintas, 2001) como empírica (e.g. KPMG Consulting, 2000; PwC, 2001; Scarbrough y Swan, 
1999) 28.
Al hilo de esta discusión, atendiendo a los procesos de conversión epistemológica del 
conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995) en combinación con las dinámicas de feed  forward y 
feedback (Crossan et al., 1999), podríamos afirmar —sin peijuicio de las limitaciones subya­
centes en cuanto a la distinción entre información y conocimiento— que existe una clara su­
premacía de los procesos de combinación y de interiorización en la dinámica de feedback, 
tanto en el marco de las herramientas formales de gestión del conocimiento (e.g. autoforma- 
ción online o uso de bases de datos, en el primer caso para la estricta aplicación a las tareas 
encomendadas y en el segundo caso como enriquecimiento del bagaje personal) como fuera de 
las mismas (e.g. formación en general y recepción y análisis de documentación de trabajo rele­
vante). En cuanto al feed forward, éste sería más limitado —principalmente en el ámbito for­
mal de la gestión del conocimiento pero también fuera del mismo—, precisamente a raíz de las 
reticencias antes apuntadas a aportar personalmente al desarrollo de conocimiento para la in­
corporación a la base colectiva de conocimiento de la organización. Aun así, la combinación 
(e.g. difusión de reconstrucciones críticas de información preexistente) estaría por delante de la 
exteriorización (e.g. difusión expresa y formal de capital intelectual individual con elementos 
especialmente creativos y novedosos).
Por lo que respecta al conocimiento tácito, éste se halla muy alejado de la política for­
mal de gestión del conocimiento en PwC, hecho reforzado por la constatación de la combina­
ción como proceso fundamental de conversión del conocimiento y, en todo caso, también la 
interiorización en su vertiente de feedback, que en definitiva supone, en sí mima, el enriqueci­
miento intelectual tácito de las personas individuales, sin que se asegure la posterior amplifica­
ción al conjunto de la organización. En términos más generales, la gestión del conocimiento 
formal en PwC sí que recoge, en alguna medida, la importancia del conocimiento tácito, hecho 
que se refleja en la incorporación a las bases de datos de directorios mediante los cuales se 
puede localizar a personas competentes en determinadas materias, de modo que se facilita el 
acceso a conocimiento estrictamente automático (c f  figura 1.5, cap. 1), quedando el conoci­
miento colectivo (ibíd.), en cambio, fuera de cualquier alcance, directo o indirecto, de la ges­
tión del conocimiento formal en PwC. Esto es, según las oportunidades brindadas por las
28 En cualquier caso, estamos siendo muy exigentes con estas consideraciones, con lo que, desde luego, nuestras 
reflexiones deben sopesarse sobre la base de que PwC está, sin lugar a dudas, muy por delante de la media de orga­
nizaciones en cuanto a la eficacia del desarrollo de conocimiento.
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herramientas de gestión del conocimiento el conocimiento tácito se limita, cuando se puede 
localizar, a ser aplicado puntualmente en el trabajo, pero no transferido, con lo que la memoria 
organizativa difícilmente se enriquece —aun considerando el importante avance que respecto 
de la media supone la práctica al respecto en PwC.
Dos comentarios cabe efectuar a la vista de esta situación. Primero, se constata que la 
gestión del conocimiento formal tiene (en general, no sólo en PwC) importantes límites intrín­
secos en cuanto a la posibilidad de gestionar el conocimiento tácito, ya que la manipulación 
del mismo nunca puede ser directa, sino que depende del contexto o clima general en el entor­
no de trabajo, que excede, por definición, del ámbito de las herramientas de gestión del cono­
cimiento. Así, las limitaciones al respecto no versarían en las herramientas de gestión del co­
nocimiento sino que, precisamente, el fondo de la cuestión se situaría en la (falta de) incorpo­
ración efectiva en la implementación de la gestión del conocimiento de aspectos no considera­
dos como herramientas. Segundo, a pesar de los extremos anteriores, el conocimiento tácito sí 
que fluye en PwC, pero no a través de la gestión del conocimiento formal, sino mediante com­
plejos procesos de interacción social, principalmente al margen de aquélla. Precisamente, la 
sodalización29 (transmisión de conocimiento tácito) se vehicula en PwC a través de las distin­
tas y variadas oportunidades de contacto interpersonal, tales como, por ejemplo, la organiza­
ción física del lugar de trabajo (recuérdese el “gallinero”), el trabajo en equipo, el contacto 
directo con los clientes, la tutorización de la carrera profesional o la elevada accesibilidad in­
formal de los superiores jerárquicos inmediatos, todo ello optimizado y catalizado mediante la 
relativamente buena compartición de valores corporativos (de nuevo la socialización, pero 
desde la perspectiva más clásica de la cultura). Así mismo, la tensión antes apuntada de coope­
ración y confianza vs. competición por la carrera individual es patente también en las contra­
dicciones inherentes a la dinámica de difusión del conocimiento tácito, impulsada por las nu­
merosas oportunidades de interacción social —reforzadas por la misma naturaleza del traba­
jo—, pero al mismo tiempo relativamente inhibida por las lógicas reticencias a compartir aso­
ciadas al sistema meritocrático.
En cuanto a la problemática de teoría de acción expuesta vs. teoría de acción en uso 
(Aigyris y Schón, 1978, 1996), entendemos que las mismas son en gran medida convergentes, 
ateidiendo a las siguientes razones:
• Los empleados, al incorporarse a la firma, saben perfectamente cuáles son las “reglas del 
juego”, de modo que no hay “agendas ocultas” ni sorpresas relevantes entre las “promesas” 
y la “realidad” 30.
29 &i el sentido estricto de Nonaka y Takeuchi (1995), no como sinónimo de “aculturación”.
30 Sn perjuicio de casos de sobrevaloración de expectativas en clima laboral y excelencia organizativa por parte de 
nue/os entrantes en la firma —cuestión a la que nos referimos más adelante.
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• Relativamente elevada consistencia general entre los discursos (asunciones implícitas, for­
mas constructivas, etc.) presentados por personas pertenecientes tanto a distintos niveles je­
rárquicos como a distintas áreas funcionales de apoyo interno (gestión del conocimiento y 
recursos humanos)31.
• Ausencia de situaciones de incomodidad en los informadores en la interacción personal con 
el investigador, manteniendo siempre entrevistas muy fluidas en las que los informadores se 
han expresado con una elevada sinceridad y espontaneidad32.
En cuanto a la jerarquización del aprendizaje (véanse tablas 2.1 y 2.11, cap. 2), esti­
mamos que la extrema flexibilidad inherente a la organización por proyectos de la actividad 
fundamental de primera línea facilita en gran medida los procesos de aprendizaje de bucle 
doble (e.g. adaptación de herramientas y soluciones a las necesidades de cada problemática y 
cliente) e incluso triple (e.g. desarrollo ad hoc de herramientas y soluciones específicas). Así 
mismo, la elevada capacidad de transformación organizativa que, a un nivel más macro, pre­
senta PwC, es un indicador de la eficacia de los procesos de aprendizaje de bucle doble (e.g. 
reciente sectorización, cambio de nombre de la línea de negocio Management Consulting Ser­
vices a PwC Consulting) y triple (e.g. fusión origen de PwC, próxima segregación de PwC 
Consulting). En cualquier caso, éstos se combinan con proyectos relativamente menos innova­
dores, que reflejan aprendizaje de bucle único (e.g. aplicación de herramientas o soluciones de 
modo estandarizado a unidades u organizaciones heterogéneas) o la simple adaptación (e.g. 
procesos iterativos de aplicación de las mismas herramientas o soluciones a la misma unidad u 
organización, o aplicación estandarizada de herramientas o soluciones a unidades u organiza­
ciones homogéneas), procesos siempre necesarios en definitiva. Cabe notar que la importancia 
relativa del aprendizaje doble y triple es altamente consistente con la importante convergencia 
entre las teorías de acción expuesta y en uso. En este sentido, se refuerza la elevada apertura 
general al cambio organizativo manifestada en distintos ámbitos por PwC —comenzando con 
el éxito del mismo proceso de fusión—.
Precisamente, el mismo proceso de implantación formal de la gestión del conocimien­
to derivado de la fusión entre Price Waterhouse y Coopers & Lybrand —que dio lugar al na­
cimiento de PwC en 1998— podría identificarse, en sí mismo, como un macroproceso de 
aprendizaje organizativo. Aun en un ámbito tan amplio, estimamos interesante identificar en 
dicho contexto algunos de los elementos estratégicos del aprendizaje organizativo (véase figu­
31 En cualquier caso, las diferencias existentes no llegan a tener una relevancia tal que nos hagan pensar que esta 
cuestión supone un verdadero problema para la organización — al menos en términos relativos en comparación con 
muchas otras organizaciones donde son fácilmente constatables situaciones altamente disfuncionales en el ámbito 
que nos ocupa.
32 En cualquier caso, podría tratarse de efectuar una análisis más crítico y presuponer cierta tendencia natural a la 
idealización de la imagen de la propia organización por parte de los informadores, pero sinceramente creemos que 
ésta no ha sido relevante, y de todos modos ya ha sido —cuando ha sido relevante— implícitamente descontada a lo 
largo de los contenidos de nuestro informe del caso PwC.
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ra 2.9, cap. 2). Así, el estímulo-elemento podría ser precisamente el caos manifestado en la 
excesiva dispersión, cantidad y redundancia de información repartida por miles de bases de 
datos, unida a los desafíos organizativos (departamentalización, consolidación de funciones de 
apoyo interno, integración cultural, normalización de canales de comunicación, etc.) propios 
de cualquier gran proceso de fusión de empresas. Análogamente, el estímulo-objetivo se refle­
jaría en la creación de la función de apoyo interno de gestión del conocimiento y, más especí­
ficamente, en la sistematización, ordenación, consolidación, reorganización, etc. de la infor­
mación antes aludida. El proceso de cambio, entonces, quedaría constituido por el difícil y 
complejo proceso de implantación del ambicioso proyecto de gestión del conocimiento en 
PwC. Por su parte, los resultados organizativos relevantes tendrían dos vertientes. Primero, 
outputs directos del proyecto de gestión del conocimiento, principalmente en tomo a la mayor 
eficiencia en la optimización del uso de la información en el ámbito corporativo. Segundo, 
beneficios para el conjunto de la organización, en el sentido expresado en P-Dl, como: (i) el 
afianzamiento de ventajas competitivas, con la mejora general de la productividad (incremento 
en la rapidez de respuesta al cliente y reducción de costes) y una mayor satisfacción del clien­
te, y (ii) la inversión de futuro que la gestión del conocimiento supone, en cuanto a la facilita­
ción de un entrono de colaboración y aprendizaje, el impulso a la creatividad y el afianzamien­
to de una cultura común. En definitiva, el proyecto corporativo de gestión del conocimiento se 
valora como un cmcial espaldarazo para la rápida integración en el proceso de fusión (ibíd.).
En cuanto a las ”4 i ” del proceso de aprendizaje organizativo (véanse tabla 2.5 y figu­
ra 2.6, cap. 2), estimamos que, coherentemente con comentarios anteriores, los procesos de 
feedback son relativamente más eficaces que los de feed forward. En este sentido, la institu- 
cionalización suele ser bastante potente, precisamente en coherencia con una estructura formal 
altamente eficaz de comunicación top-down en el puesto de trabajo, tanto directa (e.g. asigna­
ción de tareas en el trabajo en equipo, evaluación anual del rendimiento, etc.) como indirecta­
mente (e.g. acceso a exhaustivas bases de datos, apoyo del centro de documentación, autofor- 
mación online, asesoramiento del tutor personal, recepción de mensajes explícitos e implícitos 
en el ámbito de la difusión de la cultura organizativa, etc.).
En cuanto al feed forward, tenemos la impresión de que —aun siendo éste en términos 
relativos altamente eficaz en comparación con la situación media de las organizaciones— éste 
es claramente mejorable, especialmente en los aspectos de amplificación del conocimiento 
hacia los niveles ontológicos superiores. Así, la intuición nos parece bastante eficaz, en el sen­
tido en que la firma logra potenciar una elevada creatividad de las personas, que estas utilizan 
cuando es oportuno con el objeto de optimizar su rendimiento. La interpretación, así, funciona 
correctamente en el ámbito de la ejecución de los proyectos individuales, pero tal vez no acaba 
de aprovecharse todo el potencial en relación con una transferencia mayor de conocimiento 
entre los miembros de los equipos en cuanto a la iniciativa expresa, más allá de la estricta eje­
cución del proyecto, hacia la construcción de un “poso” de conocimiento compartido por los 
(antiguos) miembros y que permanezca a la disolución del proyecto tras su finalización.
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De este modo, la integración es el proceso relativamente más débil, aun cuando exis­
ten eficaces archivos de mejores prácticas y una clasificación formal de los proyectos tanto por 
áreas de especialización sectorial como de soluciones específicas de consultoría. Esto es, sien­
do sumamente exigentes en la evaluación de la eficacia del (supra)proceso general de aprendi­
zaje organizativo en PwC, la fase de integración mejoraría notablemente si se lograse com­
prometer en mayor medida a las personas para que cualquier tipo de aspectos relevantes de los 
proyectos (e.g. obstáculos en la ejecución, aspectos especialmente interesantes de la relación 
con el cliente, valoración crítica de la eficacia de los resultados, etc.) fuesen transferidos, con 
la oportuna dotación de medios materiales para ello (especialmente tiempo) así como, tal vez, 
de incentivos adecuados, a instancias ontológicas superiores de la organización. Cabe destacar, 
pues, que una parte importante de la institucionalización parece ejercerse no como resultado de 
un genuino proceso de aprendizaje organizativo, sino como estricta difusión de conocimiento 
top-down, en estrecha conexión con la voluntad de implantación y mantenimiento de los valo­
res culturales corporativos —tarea especialmente relevante en una organización con una situa­
ción crónica de extrema rotación de la plantilla.
Efectuamos una muy breve referencia a las cuestiones de rutinas, modelos mentales y  
memoria (véase figura 2.8, cap. 2), destacando nuestra impresión, coherentemente con el con­
junto del análisis anterior en esta sección, de que las rutinas organizativas están relativamente 
más influidas por la cultura (asunciones y valores compartidos) que por la memoria (aptitudes 
y experiencia consolidadas en capital estructural). Esto es, según la figura 2.8, la transición de 
conocimiento individual y grupal a memoria organizativa es especialmente problemática (re­
cuérdense las dificultades aludidas en cuanto a feed  forward, exteriorización e integración). 
Consiguientemente, la retroalimentación de rutinas a inputs cognitivos y experiencia y a los 
mismos procesos de aprendizaje (individuales y grupales), tiende a perpetuar el establecimien­
to de las bases para una suboptimización del conjunto del feed forward y, en especial, de la 
integración, a modo de “círculo vicioso” en el que la dinámica organizativa se halla atrapada.
En cualquier caso, la insistencia en las ideas de innovación, creatividad, flexibilidad, 
etc., como parte de la cultura corporativa de PwC, compensa en gran medida los potenciales 
riesgos de la situación aludida, ya que aunque la cultura sea fuerte, esto no implica que la 
misma ocasione rigidez organizativa en su sentido más estricto, comportando así una situación 
más de coste de oportunidad que de extrema disfimcionalidad. No obstante, precisamente esta 
concepción “amiga del cambio” de la cultura puede suponer un arma de doble filo. Esto es, la 
autocomplacencia en las asunciones compartidas acerca de que “la organización es innovado­
ra” y de que “la gente hace que esta empresa cambie” (sin implicarse uno mismo) puede llegar 
a cegar a la comunidad de personas que componen la organización de la importancia que pue­
de tener el desarrollo de la memoria organizativa, en sí misma, en su calidad de impacto más 
directo en el propio comportamiento (de individuos y grupos) —como impulso para la eficacia 
de feed forward  e integración— que el que tienen los valores culturales que —aun siendo al­
tamente positivos—  pueden actuar como “árboles que no dejen ver el bosque”.
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Por último, a partir de la combinación de todas las reflexiones presentadas tanto en 
esta sección como en apartados anteriores de este epígrafe, evaluamos la situación en PwC con 
respecto a las distintas condiciones facilitadoras de la creación de conocimiento (Nonaka y 
Takeuchi, 1995; Nonaka et al., 2000, 2001). Para ello, establecemos un continuo desde la au7 
sencia de cada una de las condiciones hasta la máxima incorporación de las mismas en la or­
ganización. Siguiendo nuestra síntesis de las condiciones facilitadoras (véase sección 2.2.2.1, 
cap. 2), a efectos ilustrativos discretizamos el continuo mencionado en progresivos estadios de 
incorporación nula, mejorable, limitada, elevada o máxima de cada una de las condiciones33, y 
en cualquier caso nos interesa especialmente indagar en las causas explicativas de dichas eva­
luaciones. A saber:
• La intención organizativa la calificamos de extrema, dada la muy rigurosa planificación 
estratégica en la firma.
• La autonomía sería elevada, dado el notable grado de empowerment (individual y grupal) 
constatable en la organización del trabajo en PwC, aun sin llegar a las cotas extremas pro­
pias de sistemas puramente adhocráticos y coordinados mediante adaptación mutua (cf. 
Mintzberg, 1979).
• La fluctuación y  caos creativo la calificamos también de elevada, pudiendo razonarse esta 
decisión de modo análogo a la condición anterior; esto es, existe una gran receptividad al 
cambio, pero la misma no llega a ser máxima, dado que la gran dimensión y complejidad 
organizativas imponen, inevitablemente, en la búsqueda de una necesaria eficiencia, cierto 
grado de burocratización.
• La redundancia la valoramos como limitada, esto es, ciertamente constatable (la cultura 
ayuda mucho) pero algo inhibida por tensiones diversas, tales como las procedentes de las 
directrices —perfectamente comprensibles— de eficiencia en el desarrollo de proyectos 
(e.g. extrema optimización cuantitativa de los recursos humanos y estricta asignación gru­
pal unívoca de los mismos), o de la relativa estrechez de la rotación estratégica —todo ello 
en términos comparados con las ambiciosas propuestas genuinas de Nonaka y Takeuchi 
(1995) efectuadas desde un ámbito cultural muy específico— .
• La variedad requerida también sería limitada. Si bien el acceso a información es altamente 
eficaz, otras fuerzas organizativas dificultan el desarrollo de esta condición. Por ejemplo, la 
estructura organizativa en PwC está lejos de ser tan “plana y flexible” y la rotación estraté­
gica interna del personal tan “frecuente” como se plantea en las exigentes propuestas de 
Nonaka y Takeuchi (1995).
33 Lo cual no debe entenderse como escala positiva pseudocuantitativa sino como reflexión crítica, coherentemente 
con nuestras asunciones metodológicas de partida.
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• Amor, cuidado, confianza y  compromiso (Nonaka et al., 2000, 2001) sería la condición más 
débil de todas, que calificamos de mejorable. De hecho, siendo muy estrictos en nuestra 
evaluación, este extremo supone el verdadero “talón de Aquiles” para la creación de cono­
cimiento (feed forward) en PwC, en la medida en que, con diferencia, las dificultades para 
compartir conocimiento son esencialmente humanas (e.g. recelos, desconfianza, etc.). Mu­
cha relación tiene esta última condición con el concepto de ba (Nonaka y Konno, 1998; 
Nonaka et al., 2000, 2001). La situación en PwC se aproxima así mucho más a la existencia 
de comunidades de práctica —a las cuales se pertenece formalmente y que se limitan a la 
compartición— que del ba propiamente dicho —más flexible, informal y centrado en la ge- 
nuina creación— (Nonaka et al., 2000, 2001).
6*1*2* Síntesis y reflexión final del caso individual
Como aspectos más relevantes de la situación en PwC acerca del vínculo entre políti­
cas de recursos humanos y procesos de desarrollo de conocimiento, sintetizando y profundi­
zando críticamente en los aspectos más relevantes, destacamos los siguientes puntos:
• Las prácticas de recursos humanos están en PwC integradas y  muy vinculadas unas con 
otras en un sistema coherente y  ajustado tanto horizontal como verticalmente. En especial, 
destaca la difuminación de límites entre la aplicación de las prácticas de evaluación del 
rendimiento, retribución y promoción, que estimamos oportuno agrupar como un todo bajo 
la denominación de desarrollo profesional.
• El sistema de recursos humanos de PwC enfatiza el desarrollo interno de los empleados, 
coherentemente con la atención rigurosa a la consideración de las personas como activo es­
tratégico según la combinación de las premisas del enfoque de recursos y de la concepción 
estratégica de la DRH. En este sentido, podría argumentarse rigurosamente la identificación 
de dicho sistema: (i) bien como universalista (cf. Delery y Doty, 1996), (ii) bien como make 
(icf. Miles y Snow, 1984) en el fondo (planteamiento del sistema), pero substancialmente 
modificado en la forma (prácticas específicas).
• Cabe efectuar a partir de aquí algunas consideraciones críticas. En el primer caso (universa­
lismo) cabe puntualizar la elevada escasez y valor de los empleados, con lo que el universa­
lismo debería estimarse (construirse intelectualmente) como contingente en la concurrencia 
simultánea de dichas condiciones. Análogamente, en el segundo caso (contingencia buy vs. 
make) cabría identificar el enfoque make en PwC más bien en cuanto a la concepción gene­
ral del sistema, de modo que la integración del conjunto del mismo, dada su idiosincrasia 
(sistema up or out) precisamente a raíz de los imperativos de la estrategia (prospectora) y 
de las bases de la competitividad del entorno industrial inmediato (carrera por la excelencia 
y la continua reinvención en los servicios al cliente entre las Big Six), requiere que, preci­
samente la eficacia del contrato psicológico de compromiso (desarrollo interno) necesite la
Capítulo 6. Descripción del estudio de casos 393
combinación de aspectos del sistema make en su sentido ortodoxo con otros propios del buy 
(e.g. contratación extema en puestos no de entrada, uso de incentivos, definiciones de pues­
tos relativamente amplias, etc.).
• El conjunto del sistema de recursos humanos goza de una amplia aceptación por parte de 
los empleados de PwC. La sofisticación y sistematicidad del mismo transmite una sensa­
ción de equidad en cuanto a una relativa igualdad de oportunidades. Las personas valoran 
enormemente las oportunidades de aprendizaje, desarrollo profesional y mejora de la em- 
pleabilidad, con lo que existe una combinación de incentivos intrínsecos inmediatos así 
como de extrínsecos más diferidos que compensan cierta valoración relativamente menos 
positiva de la recompensa extrínseca inmediata en los niveles jerárquicos inferiores.
• PwC cuenta con un sistema formal de gestión del conocimiento pionero en España y  de 
extrema complejidad y  exhaustividad, el cual se planteó como apoyo al éxito del proceso de 
fusión que dio origen a la firma en su estructura actual. En términos generales, se es cons­
ciente de la necesidad de integración de los distintos pilares de la gestión del conocimiento 
(personas, información, tecnología, cultura, etc.), dado el carácter transfuncional, panorga- 
nizativo e interdisciplinar de la misma. En este sentido, la misma consciencia al respecto 
por la alta jerarquía de PwC sitúa a la firma en una posición muy ventajosa en relación con 
la empresa media. Ahora bien, según un análisis más exigente y crítico, la implementación 
efectiva y concreta de la gestión del conocimiento se traduce, casi exclusivamente, en la 
eficiente gestión de la información con un apoyo tecnológico de elevada sofisticación.
• Así, los principales obstáculos para una mayor eficacia del sistema formal de gestión del 
conocimiento surgen del limitado compromiso de las personas para, activa y  voluntaria­
mente, contribuir a incrementar la base de conocimiento de la organización (esto es, la 
transformación de capital humano en capital estructural). Dichos obstáculos podrían, en sín­
tesis, resumirse en los siguientes puntos:
=> Falta de tiempo para dedicarse a tareas de feed forward en gestión del conocimiento 
dada la enorme presión del “día a día”.
=> Recelos y desconfianza a compartir información y conocimiento, alimentados por el 
sistema up or out enormemente competitivo.
=> Limitaciones en la difusión de valores compartidos en la organización en cuanto a un 
interiorización plena de los mismos —más allá de su conocimiento formal—, en estre­
cha relación con las elevadas expectativas creadas en el momento de entrada a la firma 
(e.g. imagen indiscutible de excelencia, reclutamiento y selección de gran sofisticación, 
etc.) que luego no se ven manifestadas inmediata y continuamente, lo que ocasiona 
cierto gap en cuanto al vínculo emocional con la organización.
=> Limitaciones en la comunicación entre distintos proyectos y divisiones de la firma, lo 
que limita la visión de conjunto de la organización y así el compromiso individual con
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los objetivos de la misma como un todo, más allá de la propia progresión profesional 
individual, los propios proyectos o, a lo sumo, el propio servicio de especialización.
=> Limitaciones en la comunicación de previsiones a medio y largo plazo de los proyectos 
a ejecutar, relocalizaciones geográficas temporales, etc., lo que ocasiona una situación 
cuasipermanente de ansiedad que dificulta, psicológica y técnicamente, las posibilida­
des de aportación personal a la organización.
=> La elevada rotación de empleados que PwC sufre de modo crónico, que dificulta la 
misma posibilidad física de aprovechamiento óptimo por la firma del capital intelectual 
individual —rotación que precisamente viene reforzada por el acelerado incremento de 
la empleabilidad de las personas que proporciona el enfoque de desarrollo interno del 
sistema de recursos humanos.
• En cualquier caso, los procesos de desarrollo de conocimiento, en su sentido más amplio, 
van mucho más allá de las iniciativas formales de gestión del conocimiento, con una pro­
blemática mucho más rica y a la vez compleja. Llama así la atención la relativa eficacia del 
desarrollo de conocimiento en PwC alimentada por factores no explícitamente vinculados a 
las iniciativas formales de gestión del conocimiento (e.g. oportunidades de interacción so­
cial). En este sentido, el desarrollo de conocimiento en PwC (en su sentido más amplio) no 
está exento de contradicciones internas, cuyo análisis es precisamente uno de los aspectos 
más interesantes que nos brinda el enfoque cualitativo de la investigación. Lejos de una va­
loración “final” de eficacia media-alta del desarrollo de conocimiento que previsiblemente 
se desprendería de un estudio cuantitativo tradicional, nos interesa indagar en dichas con­
tradicciones: sus elementos en tensión (e.g. contribuir para la eficacia técnica del proyecto 
vs. ocultar oportunistamente para el progreso individual), sus causas (e.g. sistema up or out, 
enormes oportunidades de aprovechar procesos de feedback en desarrollo de conocimiento, 
etc.) y, en definitiva, los procesos subyacentes que las alimentan (e.g. la idiosincrasia del 
desarrollo profesional en PwC, con los ciclos de evaluación-recompensas-promoción que 
supone el alma mater del crecimiento individual en la firma y condiciona en gran medida el 
comportamiento).
A partir de aquí, es evidente que existen importantes implicaciones para la vinculación 
entre políticas de recursos humanos y desarrollo del conocimiento. En especial, la idiosincrasia 
de PwC hace especialmente relevante la imposibilidad de desvinculación de las prácticas indi­
viduales del conjunto del sistema de recursos humanos34.
34 . .Por ejemplo, sería absurdo tratar de extraer conclusiones sobre la ausencia de incentivos ad hoc por objetivos a
corto plazo sin tener en cuenta el particular sistema de desarrollo profesional. Así, una PYME familiar industrial
española en la que aquéllos tampoco existan probablemente tendrá muy poco en común con PwC, a pesar de que
previsiblemente ambas empresas darían repuestas similares en cuanto un supuesto ítem “aplicación de incentivos
económicos en forma de complementos salariales no consolidables en función de objetivos a corto plazo”.
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A continuación, efectuamos algunas reflexiones en relación directa con las preguntas 
de investigación planteadas en este trabajo. Atendiendo a la flexibilidad inherente a la investi­
gación cualitativa, decidimos separar las preguntas de investigación adicionales (las introduci­
das tras la presentación del modelo preliminar) en dos grupos. El primero, constituido por las 
cuatro primeras, lo identificamos como preguntas de investigación de primer nivel, esto es, 
preguntas relativamente más sencillas a partir de las cuales ya podemos aportar valor añadido 
relevante con la evidencia de un solo caso —tarea que replicaremos para cada uno de los ca­
sos— . Las cinco preguntas siguientes son, así, las preguntas de investigación de segundo nivel, 
esto es, preguntas más complejas cuya respuesta directa, por el momento, dejamos in suspenso.
Así pues, a continuación exponemos los aspectos que estimamos más interesantes que, 
como resultado del análisis del caso PwC, se vinculan estrechamente con la pregunta general 
de investigación y las cuatro preguntas de primer nivel (siguiendo el orden formal de presenta­
ción de dichas preguntas en el protocolo, de modo que cada punto principal corresponde a una 
de ellas). A saber:
• Las políticas de recursos humanos sí que afectan, y  de modo muy importante, a los proce­
sos de desarrollo de conocimiento en la organización. En este sentido, resultan factores cla­
ve:
=> Considerar el conjunto de las prácticas en el seno del sistema integrado al que pertene­
cen.
=> Comprender su oportunidad en el marco de la estrategia general perseguida por la or­
ganización y entorno competitivo en el que opera.
=> Perseguir la máxima equidad interna y aceptación por parte de los empleados en cuanto 
al sistema de recursos humanos y sus diversas operativizaciones prácticas.
=> En el contexto del trabajo del conocimiento, ofrecer oportunidades para establecer si­
nergias entre crecimiento individual y aportación de valor añadido a la organización.
• Las políticas de recursos humanos pueden tanto facilitar como inhibir la eficacia de la 
gestión del conocimiento. Es importante ser conscientes de la casi segura tensión entre 
fuerzas que simultáneamente actúen tanto positiva (e.g. desarrollo intelectual como condi­
ción necesaria para el desarrollo profesional) como negativamente (e.g. desarrollo profesio­
nal especialmente vinculado al rendimiento individual). En este sentido, es recomendable 
no obsesionarse con la eliminación simplista de las fuerzas a priori negativas: éstas podrían 
formar parte fundamental del sistema de recursos humanos, con lo que su eliminación po­
dría afectar negativamente a la eficacia conjunta del sistema de forma proporcionalmente 
mayor a los beneficios potencialmente alcanzables con la gestión del conocimiento. En 
cualquier caso, cabe considerar como aspectos cruciales:
=3> Efectuar el esfuerzo de identificación en el sistema de recursos humanos de fuerzas 
positivas y negativas para la gestión del conocimiento.
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=> Evaluar profundamente la idoneidad de acometer modificaciones en el sistema de re­
cursos humanos, con especial precaución en los cambios en las fuerzas supuestamente 
negativas, pero también con cierta cautela en cuanto a las fuerzas en principio positivas 
(e.g. la formación extensiva puede fomentar la “fuga de cerebros”), estudiando oportu­
namente la red de impactos cruzados entre los distintos elementos del sistema. Así, la 
cuestión se complica, añadiendo a la tensión entre prácticas señalada, la tensión entre 
impactos contradictorios de una misma práctica para la gestión del conocimiento. Por 
ejemplo, la formación extensiva incrementa los bagajes individuales de capital intelec­
tual, de modo que en principio se sientan las bases técnicas para que estas personas 
contribuyan a la organización. No obstante, la formación extensiva también aumenta 
las expectativas profesionales de los empleados y, así, puede ser una empresa competi­
dora la que acabe enriqueciendo su capital estructural gracias a la aportación del indivi­
duo en cuestión35. Otro ejemplo es el hecho de que el reclutamiento y la selección muy 
rigurosos y con mensajes de elevada excelencia del empleador pueden, de un lado, 
atraer a personas con gran potencial pero, de otro lado, pueden también ser causa de 
desmotivación a posteriori (tras la incorporación a la firma), dada un posible incum­
plimiento de expectativas del nuevo empleado muy elevadas al respecto.
=> Con todo ello, en un paso mayor de sofisticación del análisis de la relación entre DRH 
y gestión del conocimiento, cabría pensar en cuáles son los posibles cambios en los 
oportunos elementos del sistema de recursos humanos que previsiblemente ayudarían a 
contrarrestar los efectos negativos, totales o parciales, por parte de prácticas específicas 
(e.g. la vertiente de potencial “fuga de cerebros” de la formación extensiva podría miti­
garse con ün mayor énfasis en la propagación de valores compartidos, sistemas más 
fluidos de comunicación bottom-up, horizontales y diagonales, etc.). A la vez cabría 
evaluar los potenciales impactos de cualquier tipo de dichos cambios en el resto de 
elementos del sistema.
• Los sistemas de recursos humanos que mejor se adaptan a sistemas formales de gestión del
conocimiento probablemente se caracterizan por las siguientes características:
=í> La inclinación del conjunto del sistema hacia la facilitación técnica y predisposición 
psicológica de que las personas viertan su acervo intelectual a los sistemas establecidos 
para la recogida y almacenaje de los mismos en beneficio de la propia organización, 
permaneciendo en la misma a pesar de la salida de las personas contribuyentes.
Teniendo en cuenta los extremos anteriores, son prácticas potencialmente positivas: la 
difusión e interiorización eficaz de valores compartidos, el énfasis en incentivos intrín­
secos (tanto a corto como a largo plazo) que equilibren posibles limitaciones extrínse­
35 Aunque, para añadir si cabe mayor complejidad, el empleado también puede acabar yéndose a un cliente y atraer 
hacia éste proyectos de la firma.
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cas, la vinculación directa de la participación activa individual en el feed  forward  de la 
gestión del conocimiento a incentivos extrínsecos o intrínsecos, la incorporación plena 
y directa —no como una carga adicional— de tareas de gestión del conocimiento (feed 
forward) a la descripción formal del puesto de trabajo, o la asignación individualizada 
de tareas de gestión del conocimiento (feed forward) a partir del estudio de las distintas 
prioridades de desarrollo personal, tratando de desarrollar sinergias entre ambos objeti­
vos.
=> Análogamente, son prácticas potencialmente negativas 36: la descripción de puestos 
estrecha, la escasa rotación interdivisional, la división estricta entre personal de línea 
(proyectos con clientes) y funcional (gestión interna del conocimiento), la vinculación 
entre evaluación del rendimiento, recompensas y carrera profesional según criterios es­
trictamente individuales, la no contemplación de tareas de gestión del conocimiento 
(feed forward) como parte de la evaluación formal del rendimiento, la separación rigu­
rosa entre formación técnica y difusión de valores corporativos, canales de comunica­
ción estrictamente intradivisionales, o canales de comunicación como vehículo princi­
pal de trasmisión de asignaciones a corto plazo, en detrimento de una visión más a me­
dio y largo plazo de las previsiones de implicación individual en tareas concretas.
• Entre los motivos del posible fracaso de una iniciativa de gestión del conocimiento desta­
can, sobre cualquier otro aspecto, las cuestiones humanas y  culturales. En este sentido, 
cuanto mayor sea la manifestación de los distintos obstáculos a la eficacia de la gestión del 
conocimiento (véase pág.393), en términos tanto del grado individual de profundidad como 
de la combinación de un número elevado de ellos, más probable será que una iniciativa 
formal de gestión del conocimiento acabe fracasando.
• Los sistemas (y, en su caso, políticas) de recursos humanos que mejor apoyan el desarrollo 
de conocimiento incluirían, parcialmente, aquellos elementos que, en principio, mejor se 
adaptan a sistemas formales de gestión del conocimiento 37, los cuales cabría complemen­
tar con un énfasis expreso en cuestiones más sutiles de clima organizativo, interacción so­
cial, liderazgo ejemplar, etc. Esto es, la gestión del conocimiento formal sería el hardware 
para el desarrollo del conocimiento que, en su caso, cabría afrontar principalmente con ma­
nipulaciones de los aspectos más formales del sistema de recursos humanos. Ahora bien, el 
desarrollo eficaz del conocimiento —más allá de la gestión del conocimiento formal— ne­
cesita un software que escapa, por principio, del mismo concepto de herramienta de gestión 
del conocimiento. En cualquier caso, cabe preguntarse dónde podrían situarse los límites
36 Nótese que nos referimos estrictamente al impacto en la gestión del conocimiento, sin perjuicio de que algunas de 
ellas puedan ser altamente funcionales en el sistema idiosincrásico de recursos humanos.
37 Véase más arriba en esta misma página.
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entre la gestión del conocimiento formal y, más ampliamente, la dinámica de desarrollo de 
conocimiento.
6.2. ALSTOM TRANSPORTE SERVICIOS ESPAÑA
En palabras de su Presidente, Pierre Bilger, “ALSTOM es uno de los suministradores 
líderes a los mercados industriales y de infraestructuras” (A -D l38). Con una plantilla global de 
más de 140.000 empleados y presencia en aproximadamente 70 países (A-D2), se describe a sí 
misma sucintamente como “el especialista global en energía e infraestructura de transporte” 
(www.alstom.com). Así, desarrolla negocios que van, por ejemplo, desde la construcción “lla­
ve en mano” de centrales eléctricas hasta el mantenimiento de sistemas de transporte urbano, y 
desde la construcción de grandes barcos de pasajeros hasta el diseño y fabricación de trenes de 
alta velocidad (ibíd., A-Dl).
ALSTOM aparece en escena, con su identidad corporativa actual, en junio de 1998, 
tras la salida a bolsa del grupo precedente GEC ALSTHOM (A-Dl, A-D3). A su vez, GEC 
ALSTHOM se creó en 1989 tras la fusión de las actividades de energía y transporte de, de un 
lado, la empresa británica The General Electric Company, p.l.c. (GEC) y, de otro lado, la fran­
cesa Alcatel Alsthom (www.marconi.com/html/news/gecalsthom.htm). El grupo multinacional 
GEC ALSTHOM estableció desde el primer momento su sede central en Francia (París), don­
de continúa en la actualidad bajo la nueva identidad de ALSTOM (ibíd., A-Dl, AD-3). Duran­
te la pasada década, el grupo ALSTOM ha experimentado un vertiginoso crecimiento. Así, 
desde 73.000 empleados en 1996 se ha pasado a más de 140.000 en 2001; de unas ventas de
6.000 millones de euros en el ejercicio fiscal 1990 (abril 1989-marzo 1990) se ha crecido hasta 
24.550 millones de euros en el año 2001 —con un crecimiento ajustado a una base comparable 
del 15% con respecto al ejercicio anterior— (A-Dl, A-D2).
La estructura organizativa de ALSTOM es matricial, por productos/servicios (sectores 
en un primer nivel y negocios en un segundo nivel) y por países (A-D3), además de las funcio­
nes internas de apoyo de ámbito global: finanzas, legal, recursos humanos, industrial, tecnolo­
gía y comunicaciones (A-D2). Cada división concreta, sea de país o de producto/servicio (sec­
tor o negocio) también se organiza matricialmente, al combinarse, en cada una de ellas, una 
estructura por proyectos (división de país) o productos/servicios más específicos (división de 
producto/servicio) con otra estructura por funciones internas de apoyo, siempre una cierta 
flexibilidad según los requerimientos específicos de cada división concreta (A-D2, A-D3). La
38 Véase pág. 403 para la identificación de la documentación estudiada para el desarrollo del caso ALSTOM.
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forma matricial se mantiene hasta la desagregación en unidades específicas, esto es, la combi­
nación de país con negocio.
La estructura por productos/servicios de la corporación ALSTOM parte de, en el 
máximo nivel jerárquico, la identificación de seis sectores, a saber (A-Dl, AD-2, A-D3):
•  Energía.
•  Transmisión y distribución.
•  Transporte.
•  Conversión energética (previamente denominado Sector Industria).
•  Naval y proyectos.
•  Contratación local.
Cada uno de estos sectores se subdivide, a su vez, en una serie de negocios relevantes, 
cuya combinación con las corporaciones a nivel de país origina las numerosas unidades con­
cretas que desarrollan las variadas actividades de ALSTOM. Con el objeto de acotar la unidad 
de análisis en nuestra investigación, en adelante nos centramos en el negocio servicios de 
transporte, a su vez uno de los negocios del sector transporte. Dicho sector emplea a casi
30.000 personas en todo el mundo y alcanzó unas ventas de 4.400 millones de euros en el ejer­
cicio fiscal 2001 (abril 2000-marzo 2001), lo que supone un incremento de casi el 10% en 
relación con el año anterior (A-D2).
A partir de aquí, identificamos la unidad específica de análisis del caso que nos ocupa 
en el presente epígrafe como la unidad en España del negocio servicios de transporte (véase 
figura 6 .1 )39. Esta unidad, parte de la empresa ALSTOM Transporte, S.A. (a su vez parte de 
Alstom España), tiene la denominación oficial de ALSTOM Transporte, S.A. -  Servicios Es­
paña y Portugal (ATSA-SPS) (A-D3).
A efectos prácticos, en adelante utilizaremos el acrónimo ATSE (iniciales de 
ALSTOM Transporte Servicios España, siguiendo la cascada jerárquica de la figura 6.1) para 
referimos a la unidad específica de análisis (también utilizaremos “la Unidad”). El término 
ALSTOM lo reservamos, pues, para referimos al conjunto del grupo ALSTOM en el ámbito 
global.
39 Existen en total cinco unidades de ALSTOM Sector Transporte en España (www.alstom.com): Pasajeros (Barce­
lona), Locomotoras (Valencia), Soluciones de Información para el Transporte (Madrid), Sistemas (Madrid), además 
de la que es la unidad específica de análisis en esta investigación, Servicios (Madrid).
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- Fuente: adaptado de A-D3: 7.
En 1989, GEC ALSTHOM ganó el contrato de fabricación de trenes de alta velocidad 
en España y adquirió tres empresas españolas (A-D3), lo que supuso la penetración de 
ALSTOM en España, donde en la actualidad emplea a más de 3.300 personas 
(www.alstom.com). Una de dichas empresas era Aplicaciones Técnicas Industriales, S.A. 
(ATEINSA), que a su vez se creó en 1973 a partir de una segregación de la Compañía Euskal- 
duna, astilleros navales de capital privado ubicados en el norte de España. Las actividades 
predecesoras a ATSE —como parte del grupo de la Compañía Euskalduna— se remontan a los 
años 20, en Madrid, con la construcción de material para la industria naval, negocio que en los 
años 40 se extendió a la construcción de material ferroviario. Partiendo de esta última activi­
dad como principal, ATEINSA —a partir de 1973— fue añadiendo otras actividades, tales 
como grúas para buques, equipos de tratamiento de residuos o plantas de cemento “llave en 
mano” (A-D3). Cuando GEC ALSTHOM la compró en 1989, ATEINSA pertenecía al grupo 
público INI (Instituto Nacional de Industria). Así, la transformación de ATEINSA en ATSE 
impulsó un profundo ejercicio de reflexión estratégica el cual supuso que, en 1991, se acome­
tiese una importante reconversión y modernización de ATSE: desde una actividad de fabrica­
ción hasta una de servicios de mantenimiento (ibíd.) y, paralelamente, desde estilos de gestión 
y estructuras obsoletos hasta una organización flexible, innovadora y eficaz ante los retos de la 
competencia global. ATSE se adaptó tecnológicamente, se especializó en sus actividades, se 
internacionalizó y ajustó la plantilla con notable éxito, con nula conflictividad laboral y con 
una sostenida obtención de buenos resultados financieros {ibíd).
ATSE cuenta con una plantilla de 440 empleados, con un reparto de un 19% de titula­
dos universitarios, un 21% de personal técnico, un 5% de personal administrativo y un 55% de 
operarios. La Unidad tiene su oficina central en Madrid (Paseo de la Castellana), donde traba­
jan 89 personas. El resto de la plantilla está dispersa por distintos centros de trabajo, tanto na­
Capítulo 6. Descripción del estudio de casos 401
cionales (Madrid con cuatro centros, Barcelona con tres, y Sevilla y Valencia con sendos cen­
tros) como extranjeros (Irlanda y Portugal40), frecuentemente desempeñando sus tareas en las 
mismas instalaciones de los clientes (e.g. Ferrocarrils de la Generalitat Valenciana en Valen­
cia).










Urbanos y suburbanosComponentes y repuestos
- Sistemas de dirección
- Proyectos especiales
- Fuente: adaptado de A-D4: 2 y  de información adicional actualizada proporcionada ad hoc po r ATSE.
ATSE se organiza simultáneamente por funciones y proyectos, según la estructura que 
se muestra en la figura 6.2 41. La Unidad define su objeto de negocio como “prestar un conjun­
to de servicios [...] que permiten a los operadores (nuestros clientes directos) optimizar las 
prestaciones y coste del ciclo de vida de sus flotas (locomotoras, vagones de mercancías, tre­
nes de pasajeros, metros y tranvías) con las que, a su vez, ellos prestan servicio a sus clientes” 
(A-D3: 9).
4 0 En Irlanda hay dos ingenieros expatriados. En Portugal hay tres personas expatriadas, con apoyo técnico y des­
plazamientos constantes de personal de las oficinas de Madrid, además de personal subcontratado en aquel país. 
Cabe destacar que el número de personas expatriadas y países de destino de las mismas es altamente cambiante 
según la sucesión de proyectos en desarrollo (la información proporcionada es referente a mayo de 2002, muy 
distinta a la existente cuando comenzamos el estudio de campo en ATSE en febrero de 2001).
41 Cabe destacar que el organigrama presentado es una reestructuración de otro previo en que se identificaban más 
claramente las funciones y los proyectos. En cuanto a las funciones, el antiguo organigrama (tal como se representa 
en A-D3) recogía como tales las áreas de recursos humanos, calidad y medio ambiente, técnica, comercial, marke­
ting, ofertas, financiera y operación industrial, además del programa líder (véase pág. 405) en una posición cercana 
a la alta dirección (donde ahora están ofertas y proyectos especiales). En el nuevo organigrama se observan diversos 
cambios en dicha estructura funcional: (1) el cambio de nombre de técnica a I+D e ingeniería, (2) la integración de 
marketing en comercial, (3) la integración de ofertas a una nueva área más próxima a la dirección, (4) la incorpora­
ción de la nueva dirección de proyectos especiales (funciones estratégicas), y (5) la desaparición formal de la fun­
ción de operación industrial. Por otra parte, en cuanto a los proyectos, el antiguo organigrama incluía seis: AVE, 
componentes, urbanos, Brasil, Argentina y latinoamericanos. Los tres primeros se conservan, con ligeras modifica­
ciones, en el nuevo organigrama. Los tres segundos, tras un breve período de integración bajo una dirección de 
América Latina, han pasado a constituir la Unidad independiente de Suramérica (Brasil, Argentina, Venezuela y 
Chile) — dentro de ALSTOM Servicios de Transporte—, en la cual trabajan de hecho un notable número de expa­
triados de ATSE.
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Son cinco las áreas de estructuración del negocio, a saber (A-D3):
• Mantenimiento de material rodante preventivo, correctivo y predictivo, así como de 
instalaciones.
• Servicios de garantía asociados a los contratos de suministro de vehículos ferroviarios de 
otras unidades españolas de ALSTOM.
• Rehabilitación, renovación y modernización de vehículos.
• Documentación y asistencia técnica.
• Gestión y venta de repuestos.
Por lo que respecta a los métodos de recogida de materiales empíricos para el desarro­
llo del caso ALSTOM, se han seguido escrupulosamente los criterios y exigencias establecidos 
en el protocolo. Los principales medios de recogida de información han sido, pues, entrevistas 
poco estructuradas en profundidad y documentación. Parcialmente, la observación directa limi­
tada ha supuesto una técnica complementaria.
Tabla 6.2. Entrevistas del caso ALSTOM
A-El Director RR.HH. + Jefe dpto. Organización y 
Desarrollo + Director Calidad y Medio Ambiente
Responsable RR.HH. unidad específica 
(2 personas) + otra persona relevante
120’
A-E2 Jefe departamento Organización y Desarrollo Responsable RR.HH. unidad específica 200’
A-E3 Ingeniero en área Ofertas Trabajador conocim. posic. jerárq. media 60’
A-E4 Trainee en área Calidad y Medio Ambiente Trabajador conocim. posic. jerárq. baja 60’
Los detalles pertinentes acerca de las entrevistas llevadas a cabo se muestran en la ta­
bla 6.2, teniendo en cuenta los parámetros apuntados en el protocolo (véase tabla 5-1-1, en 
anexo 5-1) 42. Se oculta la identidad personal de los individuos entrevistados para ofrecer un 
razonable nivel de confidencialidad. Así mismo, cada entrevista se identifica con un código 
propio. No obstante, nos reservamos la opción de sólo utilizarlos en nuestra redacción —en 
este informe o en el conjunto— en contadas ocasiones para evitar conflictos con nuestra ética 
profesional, sin perjuicio de que las reflexiones presentadas se fundamenten rigurosamente — 
aunque ello no se explicite—, si ha lugar, en los discursos y narrativas de los entrevistados 4\
42 Cabe aclarar que no se ha entrevistado a ninguna persona responsable de gestión del conocimiento, dado que 
dicha función no existe formalmente en ATSE —lo cual, como se verá más adelante, no es óbice para una eficacia 
notable de los procesos de desarrollo de conocimiento.
43 Véase introducción del caso PwC para mayores argumentaciones al respecto (pág. 366).
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Así mismo, se ha contado con una notable cantidad de documentación como parte — 
de hecho muy importante— de las fuentes de evidencia y, en especial, como forma de lograr 
una profunda triangulación intermétodo (documentos vs. entrevistas). A continuación identifi­
camos los diversos documentos estudiados:
• Información diversa procedente de Internet, en especial de la página web corporativa en el 
ámbito global (www.alstom.com). Cabe destacar la relativa exhaustividad de los contenidos 
de dicha página con, por ejemplo, detalles financieros o de la estrategia de recursos huma­
nos mucho mayores de lo habitual en portales similares.
• Folleto La nueva ALSTOM (2000). Identificado en nuestro trabajo como A -D l.
• Informe ALSTOM Annual Report 2001 (descargado de www.alstom.com). Identificado en 
nuestro trabajo como A-D2.
• Documento de Solicitud al Premio Europeo de Calidad 1999. Identificado en nuestro traba­
jo como A-D3.
• Organigrama de ATSE: ALSTOM Transport Spain Service: Órganization. Documento no 
disponible públicamente, identificado en nuestro trabajo como A-D4.
• Hoja-tipo de Evaluación anual y  plan de desarrollo (herramienta utilizada en la DRH de 
ATSE). Documento no disponible públicamente, identificado en nuestro trabajo como A- 
D5.
Estimamos todo este conjunto de documentación como altamente satisfactorio en rela­
ción con las previsiones del protocolo. Sin más preámbulos, pues, procedemos a describir los 
resultados del análisis del caso ALSTOM, siguiendo las directrices del protocolo y de la intro­
ducción del capítulo.
IcIcntificíición de contenidos del modelo pirelíminm*
El éxito de ATSE debe entenderse en el contexto de su condición de miembro del sóli­
do grupo multinacional ALSTOM. Así, el eficaz apoyo recibido de la Unidad por parte de este 
último, especialmente importante a partir de 1991 con la puesta en marcha del Plan de Actua­
ción Empresarial (PAE) —que transformó radicalmente la actividad y estilo de gestión de 
ATSE— , posibilitó que la Unidad fuese altamente eficaz en su empeño por adaptarse a las 
exigencias cada vez mayores de un mercado global altamente competitivo y complejo. Es, así, 
preocupación prioritaria de ATSE seguir avanzando y profundizando en la máxima capacidad 
de cambio y adaptación, cuestionándose continuamente los modos de trabajar y buscando acti­
vamente la innovación en formas de gestión. En este sentido, se trata de dotar a la Unidad de la 
máxima flexibilidad y capacidad de reacción para afrontar desafiantes retos que frecuentemen­
te dejan escaso margen temporal para la toma de decisiones.
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En términos más generales, del análisis combinado de la vasta cantidad y variedad de 
materiales empíricos disponibles, resumimos en las siguientes ideas los factores clave del éxito 
de ATSE:
• Elevada flexibilidad y adaptabilidad.
• Eficaz integración de las distintas áreas de la Unidad —y, más allá, del grupo— , con una 
fuerte visión de conjunto.
• Enfasis continuo y fehaciente en la innovación organizativa.
• Difusión de una cultura de excelencia en todos los ámbitos.
En cuanto a aspectos contextúales externos, cabe destacar las potenciales oportunida­
des de gran magnitud que para ATSE proporciona una panorama progresivamente más libera­
lizado^ en particular en cuanto a la transferencia a la gestión privada de los servicios de man­
tenimiento en el sector ferroviario, el que afecta más directamente a la Unidad. En cualquier 
caso, el atractivo de este yacimiento todavía semilatente en muchos ámbitos geográficos, al 
igual que atrae a ATSE, también resulta interesante para otros competidores. Consiguiente­
mente, una amenaza que se cierne permanentemente sobre ATSE y que ésta tiene presente en 
todo momento concierne a la posibilidad de ser superados por la competencia (perder los con­
tratos), amenaza reforzada por las constatables interferencias de tipo político que se constata 
que participan el panorama sectorial. Por tanto, se constata que, en el caso de ATSE, la flexibi­
lidad y capacidad de cambio deben mejorarse continuamente, ya que una eficaz actuación pa­
sada no garantiza por sí sola la eficacia futura: ésta hay que trabajarla ad hoc sin posibilidad de 
descanso.
En este contexto, la rigurosa y profunda política de Gestión de la Calidad Total (GCT) 
es especialmente destacable en la idiosincrasia de ATSE. El compromiso con la GCT ya venía 
reflejado en el PAE en 1991. En los años siguientes, además de lograrse progresivas certifica­
ciones de aseguramiento ISO 9002, la GCT se fue enriqueciendo hasta alcanzar un enfoque 
extremadamente exhaustivo, con una especial relevancia de la estrecha colaboración con el 
área de recursos humanos4A, obviamente además del liderazgo fehaciente de la dirección gene­
ral. Diversas actuaciones que en ATSE se enmarcaron formalmente en el ámbito de la GCT 
fueron —entre muchas otras— las siguientes: en 1994/95, manual y política de calidad, direc­
ción por objetivos, plan de formación de jóvenes titulados o encuesta de clima laboral; en 
1995/96, creación del programa líder, autoevaluación según modelo EFQM (European Foun­
dation fo r  Quality Management), plan de comunicación; en 1996/97, grupos autónomos de
44 De hecho muchas iniciativas formalmente de GCT podrían perfectamente enmarcarse en la DRH. A efectos 
prácticos, en cualquier caso, el área de recursos humanos juega un papel fundamental y muy activo en el desarrollo 
de las prácticas en cuestión (e.g. dirección por objetivos, plan de formación para jóvenes titulados, encuesta de 
clima laboral, programa líder, plan de comunicación, etc.).
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gestión o programa de sugerencias; en 1997/98, gestión medioambiental ISO 14000; en 
1998/99, finalistas al Premio Europeo de Calidad (EFQM).
Merece especial atención el esfuerzo que supuso el Programa Líder, creado en 1994, 
con el siguiente principio fundamental: “La condición necesaria para que nuestra compañía sea 
líder es la proliferación de líderes a todos los niveles” (A-D3: 11). Con este lema, se empren­
dió un proyecto sumamente ambicioso, el cual, integrado por una elevada cantidad de muy 
diversos planes de acción, con la activa implicación del conjunto de áreas de la empresa, se 
sostenía en los siguientes pilares: “(1) orientación a los cuatro clientes (accionista, cliente ex­
temo, empleados y sociedad), (2) eliminar barreras organizativas, (3) entender la calidad en 
términos de lo que los cuatro clientes perciben como tal, (4) cultura de medición en su más 
amplio sentido, (5) desarrollo de las competencias de los empleados (creencias + conocimien­
tos + habilidades + actitudes) para incrementar su empleabilidad (según lo acordado con los 
sindicatos), (6) proliferación de líderes a todos los niveles de la organización” (A-D3: 15).
Es constatable que los fundamentos y objetivos del Programa Líder han sido bien asu­
midos por el conjunto de la plantilla, llegando a formar, fehacientemente, parte del sistema de 
valores compartidos que integra la cultura de ATSE. De hecho, la dirección a todos sus niveles 
y en sus distintas áreas de responsabilidad ha contribuido al éxito del programa líder, consi­
guiendo que el mismo se lograse, lejos de métodos autoritarios, mediante la reducción de dis­
tancias de poder y las actitudes ejemplares por parte de los superiores jerárquicos (clima de 
credibilidad)45.
6.2.1.1. Área de recursos humanos
En ATSE se distinguen claramente dos colectivos de empleados. De un lado, el perso­
nal de convenio colectivo (en adelante, personal CC), constituido por el grueso de la plantilla, 
en especial por los operarios. De otro lado, el personal fuera de convenio (en adelante, perso­
nal FC), esto es, personas con mayores responsabilidades de gestión, con una proyección de 
carrera profesional de carácter directivo. En ambos casos existe una DRH stricto senso de ele­
vada sofisticación, que además se combina, en el caso del personal CC, con un alto interés por 
las relaciones laborales {cf. Guest, 1995, 2001). Esto es, siguiendo la tabla 4.1 (cap. 4), la ges­
tión de personas en ATSE correspondiente al personal CC se situaría en el cuadrante 2 (asocia­
ción), mientras que la relativa al personal FC estaría en el cuadrante 3 (individualismo). Cabe 
destacar que existe un Sistema de Gestión Profesional (en adelante, SGP) que, desarrollado de 
modo riguroso y sistemático, sirve de guía para la ejecución integrada y coherente de los dis­
tintos procesos relativos a la gestión del personal FC.
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En principio, el personal FC puede calificarse claramente de trabajadores del conoci­
miento, con lo que su posición en la tabla 4.1 sería coherente con las observaciones al respecto 
efectuadas en el subepígrafe 4.1.1. En cuanto al personal CC, dicha denominación dependería 
del nivel relativo de cualificación. Mucho personal CC son profesionales muy cualificados que 
gozan de elevada autonomía en la ejecución de su trabajo, acercándose en gran medida al con­
cepto de trabajador del conocimiento. Por otra parte, en la base de escala profesional de los 
operarios se encontraría personal más inexperto y/o escasamente cualificado. En cualquier 
caso, en ATSE, dada la idiosincrasia del trabajo de operaciones (servicios de alto valor añadi­
do), todo el personal CC puede considerarse inmerso en un avanzado sistema de desarrollo 
profesional en el que —dentro de un marco de superación por convenio de las condiciones 
legales— las posibilidades de progreso en la empresa están estrechamente ligadas al rendi­
miento personal. En este sentido no existe, como tal, el “puesto rutinario para toda la vida”, 
tipo “operario de cadena de montaje” 46. En este sentido, la dualización de la plantilla en ATSE 
no responde a la distinción simplista entre empleados “valiosos” y empleados “substituibles”. 
Todos las personas en ATSE son valiosas, de modo que el fuerte contenido soft de la filosofía 
general de recursos humanos es aplicable al conjunto de la plantilla, FC y CC. No obstante, es 
evidente que el margen de maniobra en la DRH es substancialmente mayor en cuanto al perso­
nal FC —dada la mayor flexibilidad inherente al no sometimiento a convenio— . Por ello, aun­
que no lo explicitemos, en adelante nos referiremos mayoritariamente a este colectivo en nues­
tro análisis, sin peijuicio de que, frecuentemente, hagamos también referencia expresa al per­
sonal CC.
El área formal de recursos humanos tiene un alcance muy amplio y una relevancia 
estratégica clave, cuya persona responsable es miembro permanente del comité de dirección 
(véase figura 6.2, pág. 401). Según el organigrama oficial (A-D4), se identifican las subáreas 
formales 47 de desarrollo de las personas, desarrollo organizativo, gestión del rendimiento, 
relaciones laborales y comunicación. En concreto, estas actividades se reparten entre dos de­
partamentos dependientes de la DRH: de un lado, relaciones laborales (convenio colectivo, 
sindicatos, nóminas, seguridad social, horas extras, tumos, etc.) y, de otro lado, organización y 
desarrollo (selección, formación, dirección por objetivos, planes de carrera, comunicación, 
evaluación del desempeño, etc.). Claramente, la DRH en ATSE está fuertemente entrelazada 
con la estrategia general de la empresa, extremo que se constata fehacientemente mediante la 
triangulación de los distintos materiales empíricos, tanto intramétodo como intermétodo, sin 
dejar lugar a dudas sobre esta afirmación. Además, en la misma página de reclutamiento del
45 El Programa Líder, como tal, se encuentra actualmente concluido, habiendo desaparecido el área funcional ad 
hoc desde la que se coordinaban sus actividades. En cualquier caso, las mismas tienen actualmente una clara conti­
nuidad, especialmente desde la coordinación de la subárea de sistemas de gestión (véase figura 6.2).
46 En cualquier caso, recuérdese que nos referimos estrictamente a ATSE, no al conjunto del grupo ALSTOM.
47 Aunque algunas de ellas tratan de sistematizar la gestión de aspectos en sí mismos informales (e.g. fomento del 
clima apropiado para la comunicación informal).
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sitio web corporativo (www.careers.alstom.com) se informa de las líneas generales de la estra­
tegia de recursos humanos, siendo el carácter estratégico de la DRH reforzado con la misma 
existencia de un web de reclutamiento del sector transporte (en www.transport.alstom.com). 
Así mismo, tanto las características generales de la estrategia de recursos humanos como el 
perfil ideal de los candidatos indicados en la página web son extremadamente consistentes con 
los discursos de los distintos informadores, incluidos —especialmente— los de menor nivel 
jerárquico.
En definitiva, detectamos un elevado ajuste vertical y  horizontal de la DRH. Además, 
se constata una fuerte permeabilidad —sistemáticamente prevista y gestionada— entre el área 
formal de recursos humanos y cualesquiera otras áreas (funciones o proyectos). En este senti­
do, la DRH formal ejerce un asesoramiento interno al resto de la organización, a la vez que 
cualquier directivo puede —o mejor dicho, debe— ejercer responsabilidades importantes en 
DRH, tanto formales (e.g. selección o evaluación del rendimiento) como informales —aunque 
planificadas— (e.g. difusión de valores o reducción de distancias de poder).
A) Síntesis crítica de las políticas de recursos humanos
En cuanto a la jerarquía organizativa, la misma se ha simplificado en gran medida 
desde el PAE de 1991, tanto en el ámbito FC como CC, en línea con los requerimientos de 
flexibilidad, adaptabilidad y, en un ámbito más individual, mayor polivalencia y movilidad. 
Dada la gran variedad de direcciones funcionales existente en ATSE, es necesario establecer 
criterios comparativos para equiparar niveles jerárquicos (y retributivos) para puestos en los 
que se desempeñan actividades ciertamente dispares. En cualquier caso, esta tarea se acomete 
en ATSE de modo altamente riguroso y sistemático —a través del SGP—, con el objeto de 
lograr una razonable equidad interna del sistema retributivo, especialmente crucial —y pro­
blemática— para el personal FC. En este sentido, estimamos que la búsqueda de la equidad 
interna es una verdadera necesidad técnica, dado el sistema altamente flexible en cuanto al 
diseño de carreras profesionales individuales, que no requiere el logro de ciertos estadios en 
plazos temporales determinados (e.g. como sucede en un sistema up or out), sino que, contra­
riamente, permite a las personas —hasta cierto punto— decidir sobre su progresión o estabili­
zación jerárquica, es particularmente susceptible de causar confusión y recelos entre colabora­
dores.
En reclutamiento y  selección se siguen procedimientos sistemáticos y rigurosos para 
cubrir vacantes. En los procesos de selección se combinan distintos tipos de pruebas y entre­
vistas con el fin de optimizar a priori el ajuste entre, de un lado, las características psicológicas 
y de capacitación técnica del candidato y, de otro lado, las necesidades de la organización en 
cuanto a los requerimientos del puesto vacante y, más en general, la cultura de la empresa (va­
lores de flexibilidad, trabajo en equipo, liderazgo, iniciativa, creatividad, etc.). En cualquier 
caso, se trata de lograr la máxima equidad en los procesos de reclutamiento y selección, evi­
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tando cualquier tipo de arbitrariedad, que chocaría frontalmente con los principios y valores 
que explícitamente se formulan al respecto y, en definitiva, resultaría altamente contraprodu­
cente para el funcionamiento de ATSE.
Así mismo, cabe destacar que existen secciones de reclutamiento de ALSTOM en la 
página web corporativa. En “careers.alstom.com” pueden consultarse gran cantidad de ofertas 
en un ámbito global en tiempo real (e.g. más de 230 el día 16/04/2002). No obstante, el nivel 
de desagregación de la página de reclutamiento sólo alcanza el ámbito del sector, con lo que lo 
más cerca que se puede llegar por Internet a ATSE es mediante la página de reclutamiento del 
sector transporte (www.transport.com). De hecho, se constata en ATSE que las posibilidades 
de Internet están todavía algo infrautilizadas en cuanto a reclutamiento, extremos en los que se 
están haciendo importantes esfuerzos de mejora.
Cabe mencionar también que existe una política expresa de identificación de personas 
de alto potencial, destinadas a cubrir internamente puestos de cierta responsabilidad cuando se 
producen vacantes, de modo prioritario al reclutamiento externo. En términos más generales, 
existe un claro compromiso de ATSE —en conexión estrecha con la política general de 
ALSTOM—  de desarrollo interno de los empleados, con lo que la cobertura de puestos que no 
sean de entrada se suele efectuar contando en primer lugar con el personal disponible en la 
empresa. Incluso para el personal CC existen aspectos negociados en convenio que regulan 
sistemáticamente los concursos para promociones. Por otra parte, existe un programa denomi­
nado Jóvenes Titulados (en adelante, JT), destinado a incorporar en puestos de entrada a titula­
dos sin experiencia para desarrollar una carrera profesional en la empresa como personal FC. 
Más adelante retomamos las consideraciones acerca de la carrera profesional y la promoción.
Se constata una firme apuesta por parte de la alta dirección de ATSE por la seguridad 
laboral Actualmente sólo existe contratación temporal para las nuevas incorporaciones que, 
tras un período de prueba prudencial, pasan a contratación indefinida 48. En el ámbito del per­
sonal FC, las nuevas incorporaciones de personas con nula o escasa experiencia suelen acoger­
se al programa de JT, que contempla la contratación en prácticas durante dos años, tras la cual 
se ofrece la contratación indefinida. Así mismo, ha existido en los últimos años una política 
deliberada de reconversión de contratos temporales en fijos. En este sentido, dado el alto listón 
en el que se sitúan los valores y principios corporativos acerca de la búsqueda de un clima 
laboral de la máxima satisfacción y compromiso, ofrecer seguridad en términos de contrata­
ción indefinida parece una condición sine qua non para, como mínimo, lograr una congruencia 
higiénica efectiva entre retórica y práctica —la cual se logra satisfactoriamente en ATSE— . 
No obstante, está claro que hoy en día un contrato indefinido no ofrece una seguridad absoluta, 
sino más bien una seguridad psicológica. No obstante, esta misma seguridad psicológica es ya
48 Sólo un 7% de la plantilla actual de ATSE (mayo de 2002) es temporal, incluyendo a los nueve JT contratados en 
este momento (seis ingenieros, dos economistas y un abogado).
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un gran avance en relación con una elevada proporción de puestos de trabajo en España en los 
cuales la precariedad laboral más estricta socava las posibilidades de competir —más allá de la 
contención salarial entendida en su sentido más tradicional y alejado de la economía del cono­
cimiento—  mediante mecanismos próximos a los utilizados por las empresas y países más 
avanzados.
En cualquier caso, se constata que en ATSE la seguridad laboral se manifiesta esen­
cialmente, más allá del efecto higiénico de la contratación indefinida, en términos de la no 
comisión de arbitrariedades, lo cual redundaría —caso de producirse— en perjuicio de la pro­
pia empresa. Por una parte, cabe destacar los sistemáticos procedimientos de evaluación del 
desempeño, promoción, etc., y, en general, la firme apuesta por la cooperación con los sindica­
tos (cf. Guest, 1995, 2001) en cuanto a personal CC y el riguroso planteamiento del SGP en 
cuanto a personal FC. Por otra parte, el esfuerzo en formación y desarrollo profesional de los 
empleados que efectúa la Unidad impone el máximo interés, en beneficio de la propia empre­
sa, por optimizar la aportación de valor añadido de las personas, tratando así de minimizarse 
las bajas causadas por motivos disciplinarios —que en todo caso estarían rigurosamente justi­
ficadas.
La retribución está, por lo general, situada en la media sectorial. De hecho, se efectúan 
sistemáticamente estudios para conocer los niveles retributivos de mercado, de modo que se 
trata de lograr una razonable equidad externa al respecto, además de evitar pérdidas de compe- 
titividad derivadas de salarios excesivamente elevados. Cabe puntualizar, no obstante, que 
existen ciertos colectivos de personal CC cuyas retribuciones se consideran, por parte de la 
dirección, excesivas en relación con sus competencias y cualificación profesional. Esta situa­
ción deriva de las antiguas clasificaciones profesionales que existían previamente al PAE, con 
el efecto no deseado de cierta inequidad interna resultante de la imposibilidad de ajustar a la 
baja las retribuciones de personas con derechos adquiridos. En cualquier caso, no se considera 
esta situación como especialmente disfuncional, ya que el sistema general de carrera profesio­
nal da oportunidades justas a las personas más ambiciosas para progresar de modo acorde a su 
aumento de competencias.
Para el personal CC, los niveles retributivos son los correspondientes a las categorías 
establecidas por convenio. En cambio, en cuanto al personal FC, existe una política de absolu­
ta privacidad salarial. Así, aunque existe una jerarquización de puestos según una evaluación 
sistemática de los niveles de responsabilidad', las competencias necesarias, etc. —como parte 
del Sistema de Gestión Profesional (SGP)—, la cual es el origen de los niveles salariales bási­
cos para el personal FC, resulta difícil, desde fuera del departamento de recursos humanos, 
efectuar comparaciones con el objeto de evaluar la equidad retributiva. Ello puede ser, pues, 
una causa que contribuya a la constatada sensación de inffavaloración retributiva por parte de 
los niveles jerárquicos inferiores del personal FC. En todo caso, cabe constatar que la muy 
elevada satisfacción laboral general de estas personas, en particular en cuanto a la definición 
de un clima laboral altamente gratificante y, en especial, en cuanto a la fluidez comunicativa y
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elevada accesibilidad de los superiores, contribuye a compensar la relativa insatisfacción retri­
butiva.
Existe retribución variable, extensiva a todo tipo de empleados, con la única excep­
ción del programa de JT. Para el personal CC ésta se negocia con los sindicatos como parte del 
convenio colectivo, constituyendo así un elemento de superación de las condiciones retributi­
vas legales. Se establecen objetivos grupales, negociados y fijados en el convenio colectivo, 
ligados al cumplimiento de los índices de fiabilidad y disponibilidad correspondientes a los 
contratos en curso. El grado de cumplimiento de los mismos se mide mensualmente, tradu­
ciéndose en una prima de productividad mensual de entre el 0 y el 20%. En cuanto al personal 
FC, la retribución variable se establece en términos de complementos salariales (bonos), liga­
dos al sistema de dirección por objetivos (en adelante, DPO), cuya cuantía es resultado directo 
de la evaluación del rendimiento efectuada, de modo individual para cada empleado, al final 
del ejercicio económico (marzo). El porcentaje de retribución variable se suele situar entre el 
10% y el 12% del salario fijo bruto. Cabe constatar el elevado nivel de satisfacción con el sis­
tema de retribución variable, que es claramente percibido como, más allá de la estricta recom­
pensa monetaria, un reconocimiento por parte de la empresa a la dedicación del empleado, 
máxime teniendo en cuenta el carácter riguroso, equitativo y sistemático, tanto de la periodici­
dad como de los procedimientos de ejecución del sistema de evaluación — al que viene indiso­
lublemente asociada la retribución variable—. La única objeción que se constata por parte de 
algunas personas al sistema de retribución variable es el relativo agravio comparativo entre — 
especialmente para personal FC—  puestos de distintos niveles jerárquicos, dada la inherente 
regresividad global del cálculo de bonos tomando como punto de partida el montante salarial 
fijo. Este último aspecto, no obstante, no es privativo de ATSE, sino propio de un sistema fuer­
temente extendido en la aplicación, en cualquier empresa, de la DPO. En cualquier caso, cabría 
puntualizar que el agravio comparativo viene reforzado precisamente, algo paradójicamente, 
por el elevado grado de democracia industrial que supone la extensión de la retribución varia­
ble a todos los niveles jerárquicos.
En cuanto a las prestaciones extrasalariales, es especialmente destacable la puesta a 
disposición de todas las personas, tanto CC como FC, e independientemente de su nivel jerár­
quico, del conocido como ticket restaurante, una cantidad diaria (aproximadamente 7 euros) 
destinada a sufragar al 100% —según precios de mercado— el coste de una comida. El intere­
sado puede optar, en cualquier caso, por destinar dicha cantidad a comer en un establecimiento 
de restauración o bien, si así lo prefiere, optar por destinarla a los fines que estime oportunos y 
satisfacer sus necesidades de manutención como crea conveniente. En relación con este aspec­
to, cabe destacar que hay en ATSE, a disposición de los empleados, máquinas expendedoras de 
comida y bebida a precios muy inferiores a los de mercado. Más allá de las repercusiones mo­
netarias directas, todas estas medidas —que sitúan a ATSE en una posición muy alejada de la 
media del mercado en España— estimamos que ejercen un efecto de señal interna nada des­
preciable, en la medida en que, en general, refuerzan el excelente clima laboral y, en particular,
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gracias a éste, facilitan la receptividad de los empleados en las relaciones con instancias jerár­
quicas superiores.
Las evaluación del rendimiento, aplicada individualmente a todo el personal FC —a 
excepción del programa de JT—, está en ATSE intrínsecamente ligada al sistema de DPO y al 
particular sistema de carrera profesional. Esto es, la evaluación debe entenderse como parte del 
proceso iniciado con la definición de objetivos anuales y, más generalmente, con el plantea­
miento a medio plazo de las posibilidades de carrera individual. Esta última es, en ATSE, rela­
tivamente flexible y adaptable a las necesidades de la persona evaluada. En este contexto, los 
objetivos individuales se dividen entre objetivos de resultados y objetivos de mejora profesio­
nal diferencial. La ponderación es, respectivamente, del 60% y del 40%. En cualquier caso, 
inherentemente a la flexibilidad del sistema, dicha ponderación es aproximada y puede ser 
objeto de variación en función de casos particulares. El primer tipo de objetivos corresponde a 
la concepción tradicional de resultados de negocio (contribución individual a los mismos). En 
cambio, el planteamiento del segundo tipo aparece como más idiosincrásico del sistema de 
recursos humanos de ATSE.
Concretamente, los objetivos de mejora profesional diferencial se entienden en ATSE 
como los “objetivos ligados a acciones personales facilitadoras de la consecución de todos los 
objetivos anteriores y el aumento del valor profesional de la persona (por ejemplo, aprender 
programas informáticos, presentar una ponencia en un foro de especialistas, adecuación al 
perfil del empleado, etc.)” (A-D3: 53). Así, la misma definición de los objetivos de mejora 
profesional diferencial está íntimamente vinculada, de un lado, a las características idiosincrá­
sicas del sistema de formación en ATSE — el cual contempla la participación activa del intere­
sado en la determinación de sus propias necesidades de formación— y, de otro lado, a, más 
implícitamente, cierto grado de retribución por conocimientos —dada la contribución del au­
mento de los mismos a la determinación del nivel retributivo del ejercicio siguiente al momen­
to de la evaluación.
Los objetivos individuales se acuerdan en una reunión conjunta de cada jefe con sus 
colaboradores al principio de cada ejercicio. Cabe destacar la participación activa de estos 
últimos en la indicación de los puntos críticos para la consecución de los objetivos, así como 
de los recursos estimados necesarios para su adecuado encauzamiento. Los objetivos se forma­
lizan por escrito por parte de cada interesado en un documento normalizado, el cual, tras el 
visto bueno del responsable jerárquico correspondiente, se archiva por parte de la DRH. Así 
mismo, previamente a la evaluación anual de fin de ejercicio, se hace al menos un control del 
grado de avance del cumplimiento de objetivos, a través de reuniones entre jefe y colaborador. 
Existe un Manual de Establecimiento de Objetivos, el cual aporta directrices a seguir al respec­
to, con las acciones correctoras oportunas.
La evaluación anual responde a un sistema bastante completo de evaluación de 360 
grados. Esto es, en primer lugar existe una autoevaluación por parte de la propia persona eva­
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luada. La misma se complementa con la percepción del cumplimiento con el perfil del emplea­
do evaluado por parte de los colaboradores inmediatos de éste —si existen—, además de por 
dos clientes internos seleccionados por su jefe. A continuación, jefe y colaborador evaluado se 
reúnen para analizar conjuntamente toda esta información, acción a la que sigue la evaluación 
definitiva por parte del jefe y, por último, la aprobación del informe del jefe por parte del di­
rector general de la Unidad —tras la oportuna puesta en común con el resto del comité de di­
rección—. En definitiva, el resultado de la evaluación anual se traduce en la obtención de una 
calificación determinada, con 100 puntos como nivel de cumplimiento de referencia (aproba­
do). Cada jefe inmediato comunica personalmente el resultado de la evaluación al interesado, 
con el oportuno cálculo de la retribución variable del ejercicio concluido y la nueva retribución 
fija para el ejercicio siguiente.
Globalmente, el sistema relativamente participativo de evaluación del rendimiento y, 
por extensión, de DPO, se valora positivamente por el conjunto de personal FC. No obstante, 
pequeños reparos se plantean en cuanto a una cierta opacidad de la traducción de la califica­
ción (los puntos) en retribución económica. Al ser la política retributiva y los resultados de la 
evaluación estrictamente confidenciales, no existen elementos de comparación mediante los 
cuales evaluar a su vez la equidad del sistema. En cualquier caso, estimamos que el conjunto 
del sistema de recursos humanos en ATSE está muy por delante de la media en cuanto a la 
aplicación de políticas avanzadas de gestión de personas, lo cual, como parte de difícilmente 
eludibles contradicciones internas, implica que los aspectos susceptibles de percibirse como 
menos gratificantes destaquen ostensiblemente del resto de elementos del sistema. Más allá, 
cabe preguntarse hasta qué punto algunas contradicciones (e.g. máxima trasparencia comuni­
cativa vs. estricta confidencialidad retributiva y de resultados de evaluaciones) son perfecta­
mente funcionales como parte inherente de un sistema cuyos elementos pueden, colectivamen­
te, neutralizar un efecto potencialmente negativo de aquéllas (e.g. búsqueda sistemática y rigu­
rosa, a pesar de la confidencialidad, de la máxima percepción de equidad de los sistemas retri­
butivo y de evaluación del desempeño).
En cuanto a la promoción, ésta se plantea en ATSE de modo altamente flexible, enten­
diendo este extremo desde dos puntos de vista complementarios. De un lado, el empleado par­
ticipa activamente en la definición de su propia carrera profesional interna, dándose un amplio 
margen al mismo para fijar sus preferencias en cuanto al límite en los niveles de responsabili­
dad que desea asumir. De otro lado, la opción por no ascender jerárquicamente (promoción 
vertical) no impide una gran flexibilidad para poder cambiar el tipo de responsabilidades que 
se asumen, pero dentro de un mismo nivel jerárquico, lo que se conoce en ATSE como promo­
ción hacia adelante. En este sentido, se proporcionan amplias facilidades a las personas para, 
caso de aparecer inquietudes por acercarse a otros ámbitos profesionales, poder satisfacer las 
mismas, si es oportuno incorporando dichas aspiraciones al sistema de DPO, como parte de la 
participación del propio interesado en, más allá de los objetivos a cumplir, el tipo de recom­
pensa que éste preferiría. Cabe destacar pues, como rasgo especialmente distintivo del sistema 
de recursos humanos de ATSE, la alta sensibilidad de la empresa por la heterogeneidad de
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características psicológicas y de aspiraciones profesionales de los empleados. En este sentido, 
este aspecto es valorado muy positivamente por los empleados de ATSE, ya que permite, sin 
excepciones, la máxima adaptación de la política de promoción de la empresa a las necesida­
des individuales de las personas, lo cual a su vez refuerza claramente el vínculo emocional de 
las mismas con la organización.
Evidentemente, este flexible sistema de promoción difícilmente podría sostenerse si no 
fuese por la elevada homogeneidad en el tratamiento del mismo por parte del conjunto de uni­
dades que conforman el grupo ALSTOM, incluso más allá del mismo Sector Transporte al que 
pertenece ATSE. Esto es, existe un activo mercado de trabajo interno en el seno del grupo, 
cada vez vehiculado en mayor medida con el apoyo de la intranet corporativa, en el que los 
empleados pueden participar con total libertad. Es más, se asume que los propios empleados, si 
quieren promocionar (especialmente en el sentido vertical) —aun dentro de la Unidad— , de­
ben tomar la iniciativa y proponer su candidatura, de modo que la promoción se incorpore 
como una recompensa en el sistema de DPO.
En cuanto a la formación, se desarrolla un plan de formación anual para el conjunto de 
la Unidad, en función de las necesidades concretas de la misma, para cuya detección se tiene 
en cuenta:
• El plan de negocio
• Acciones de formación solicitadas por los empleados a sus jefes inmediatos.
• Acciones de formación solicitadas por los equipos de trabajo.
• Acciones de formación propuestas por los jefes para sus colaboradores.
La DRH coordina la planificación, ejecución, seguimiento y evaluación de las distintas 
acciones formativas. Precisamente, el seguimiento y control de la eficacia de la formación se 
toma muy en serio en ATSE, hasta el punto de que después de cada curso, los asistentes cum­
plimentan un cuestionario de satisfacción y, en cuanto al personal CC, la DRH controla men­
sualmente, con la colaboración del comité de empresa, el grado de cumplimiento del plan de 
formación, efectuando las modificaciones y mejoras oportunas en el mismo con periodicidad 
trimestral. Más allá de estas medidas, la evaluación de la formación se complementa con el 
feedback de diferentes jefes y colaboradores, la detección sistemática de áreas de mejora, el 
establecimiento de índices de efectividad, la contrastación entre resultados de distintas encues­
tas sobre acciones formativas, así como con los resultados de las encuestas de clima laboral, 
etc. En síntesis, en ATSE la formación se aborda desde un punto de vista claramente estratégi­
co, para que eficazmente potencie la flexibilidad y adaptabilidad de la organización ante los 
retos de un entorno competitivo sumamente desafiante.
Cabe destacar un aspecto concreto de la formación en ATSE que nos llama especial­
mente la atención. Se trata de la posibilidad de que los propios interesados soliciten a sus jefes 
inmediatos acciones formativas específicas para atender necesidades individuales. Esta posibi­
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lidad, conocida en ATSE como formación autodirigida, es un elemento clave en el sistema de 
recursos humanos de la Unidad. Esta posibilidad se da tanto para personal FC como CC, cons­
tituyendo un claro aliciente al compromiso con la organización para cualquier tipo de trabaja­
dor. En cualquier caso, la formación autodirigida es especialmente relevante en el caso del 
personal FC, como elemento fundamental del sistema de DPO, en tanto que los objetivos plan­
teados implican —entre los distintos medios necesarios para su consecución—, con frecuencia, 
la ejecución de determinadas acciones formativas en cuya determinación el propio interesado 
participa activamente. Se constata, paralelamente, una valoración extremadamente positiva de 
este particular aspecto de la política de formación por parte del personal FC.
El trabajo en equipo se utiliza de modo sistemático y extensivo en ATSE, tanto para 
personal CC como FC. En cualquier caso, ha quedado patente que no se trata de implantar una 
moda de gestión, sino que, al contrario, el trabajo en equipo es el modo más eficaz, desde un 
punto de vista técnico, de acometer adecuadamente el trabajo en ATSE. Esto es, para ejecutar 
cualquier proyecto, dala la elevada complejidad de los mismos, suele requerirse la colabora­
ción interdisciplinar de expertos en distintas especialidades. Así mismo, se constata en la Uni­
dad que desde la DRH se impulsan fehacientemente los valores de cooperación, confianza, 
transparencia y fluidez comunicativa, etc., que contribuyen a crear un clima propicio para op­
timizar la coordinación técnica entre los miembros de un equipo y, más allá, facilitar que el 
mismo plasme eficazmente —según el potencial al respecto de la tarea concreta—que implican 
cierta iniciativa e incluso creatividad —aspectos especialmente destacables en el trabajo del 
personal FC— . Además, es muy importante en ATSE la formación específica para el trabajo 
en equipo, así como la consciencia acerca de las características psicológicas necesarias por 
parte de sus miembros para lograr el éxito del mismo, lo que se constata en aspectos del perfil 
personal sistematizado en los procesos de reclutamiento y selección.
Así mismo, cabe destacar un tipo concreto de forma de implantación del trabajo en 
equipo, en el ámbito de personal CC, conocido como los Grupos Autónomos de Gestión 
(GAG). Los GAG se aplican a la ejecución de tareas muy determinadas, especialmente los 
procesos de mantenimiento y reparación de componentes, donde no existen tumos de trabajo 
con rotación de personal. Los GAG, de entre 5 y 10 personas, y constituidos a propuesta de los 
directores de proyecto, asumen la responsabilidad de gestionar un proceso completo, con una 
autonomía creciente en función de las necesidades de la Unidad y de la evolución de su propia 
capacidad profesional. Para cada uno de ellos existe un coordinador, a pesar de que no existe 
una jerarquía interna, y se controla la formación y desarrollo profesional de cada uno de sus 
miembros para que sean altamente polivalentes en una gran variedad de habilidades. Existe 
una metodología expresa para la implantación de los GAG en ATSE, así como acciones espe­
cíficas de formación en trabajo en equipo y gestión de procesos.
La comunicación interna, altamente formalizada y sofisticada, se recoge en ATSE co­
mo área explícita del mismo departamento de recursos humanos. En cualquier caso, desde 
recursos humanos se establece el diseño general de dicha política, cuya implantación requiere
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la participación e implicación activa del conjunto de personal directivo de la Unidad. Cabe 
diferenciar entre dos grandes áreas: de un lado, los sistemas de información, especialmente 
apoyados mediante la intranet corporativa (véase subsección 6.2.1.2); de otro lado, el plan de 
comunicación, revisable anualmente, que comprende acciones sumamente diversas de comuni­
cación interna, emprendidas formalmente, aunque con un alcance deliberado más allá de as­
pectos puramente formales,
Elementos de la comunicación formal son, por ejemplo:
• Reuniones de la dirección general con el comité de dirección, con el resto de personal FC y 
con el comité de empresa
• Reuniones funcionales entre todo el personal FC de una función; reuniones de DPO (perso­
nal FC).
•  Reuniones para la revisión de planes de carrera (personal FC).
• Reuniones entre DRH y comité de empresa (personal CC).
•  Encuestas de clima laboral a todo el personal; diversos actos de reconocimiento; revista 
interna.
• Tablón de anuncios.
Así mismo, aspectos de comunicación informal, no obstante impulsados deliberada­
mente, son, por ejemplo:
• Reuniones de grupos de trabajo para la búsqueda de mejoras, en los que se involucran todo 
tipo de trabajadores, de distintas posiciones jerárquicas.
• Reuniones de grupos de trabajo externos, con clientes, proveedores, y organizaciones inter­
nas y extemas de ALSTOM.
• Política de puertas abiertas, según la cual únicamente el director general de ATSE posee 
despacho individual, facilitándose especialmente la máxima accesibilidad de los superiores 
jerárquicos hasta el mismo nivel de direcciones funcionales y de proyectos.
Adicionalmente a lo que son acciones expresas de comunicación interna, detectamos 
en ATSE un clima de transparencia, confianza y  credibilidad muy propicio para la comunica­
ción informal, entendida ésta en su sentido más amplio. Estimamos que este clima viene facili­
tado, en primer lugar, por la particular cultura corporativa, cuyos valores análogos a la defini­
ción del clima laboral se manifiestan fehacientemente en la conducta de la dirección y así se 
asumen eficazmente por el conjunto de empleados. Además, la eficacia de la comunicación 
informal vendría reforzada por la misma existencia de una política sistemática de comunica­
ción interna altamente coherente con la cultura de ATSE, así como por el conjunto de políticas 
de recursos humanos, todas ellas a su vez muy consistentes, tanto con la política formal de 
comunicación, como con la cultura.
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La socialización es, así mismo, sumamente importante en ATSE. Como en el resto de 
elementos del sistema de recursos humanos, se asumen a consciencia las directrices del grupo 
ALSTOM, de modo que la asimilación de valores compartidos por parte de la plantilla ofrece 
un eficaz impulso a la identificación de la misma con la empresa. En este sentido, cabe desta­
car que no existe un enunciado formal de valores corporativos, en tanto que definición explíci­
ta de la cultura corporativa. No obstante, sí que detectamos la existencia de dichos valores, que 
implícitamente impregnan el conjunto de la organización y, muy especialmente, la orientación 
y puesta en práctica del conjunto del sistema de recursos humanos. Así, los valores corporati­
vos en ATSE (ALSTOM) podrían resumirse (aunque, repetimos, no se identifican explícita­
mente como tales) en tomo a los conceptos de: transparencia y fluidez comunicativas, minimi- 
zación de barreras funcionales y jerárquicas, confianza, cooperación, autoliderazgo, trabajo en 
equipo, iniciativa, creatividad, equidad, oportunidades para el desarrollo profesional, etc.
En este contexto, un aspecto idiosincrásico de la cultura de ATSE (ALSTOM), espe­
cialmente vinculado a la estrategia de recursos humanos, es el valor — este sí explícitamente 
formulado (www.careers.alstom.com)—  denominado filosofía de cuidado del empleado {em- 
ployee care). Esto es, la máxima preocupación de la empresa por satisfacer las necesidades 
laborales y personales de los empleados, ofreciéndoles los medios necesarios para su desarro­
llo y, en definitiva, constatando un profundo convencimiento de que todo ello resulta funda­
mental para la competitividad del negocio a medio y largo plazo. Constatamos, así mismo, que 
la socialización en ATSE es de un tipo no coercitivo. Esto es, las personas hacen suyos los 
valores de la empresa de modo tal que, lejos de restringirse su libertad de acción personal, 
estos valores potencian su comodidad y libertad de acción en su puesto de trabajo —dentro de 
los límites lógicos de las tareas a desarrollar y del nivel de responsabilidad y, en todo caso, sin 
interferir en la vida privada.
La descripción de puestos en ATSE no puede catalogarse, en principio, como amplia o 
estrecha. En todo caso, aquélla es flexible y adaptable según las necesidades y requerimientos 
de cada puesto de trabajo individual, teniendo en cuenta la localización del puesto en el orga­
nigrama, las necesidades generales del negocio y, cuando es procedente, las preferencias del 
interesado. En cualquier caso, cabe destacar que en ATSE, coherentemente con las líneas ge­
nerales del grupo ALSTOM, se favorece la movilidad interfuncional y, más allá, inter-unidad, 
inter-negocio e incluso intersectorial. Con ello, forzando la dicotomía, sí que podría estimarse 
la descripción de puestos en ATSE como amplia y abierta, no obstante con las puntualizacio- 
nes propias de la idiosincrasia del sistema de recursos humanos de la Unidad, especialmente en 
cuanto a los aspectos de promoción y gestión de carreras (es perfectamente posible que una 
persona concreta, dadas las circunstancias adecuadas, pueda progresar jerárquicamente única­
mente dentro de un área de especialización muy específica).
En cuanto a la autonomía y  responsabilidad (empowerment), se constata en ATSE una 
clara apuesta porque ésta sea la máxima técnicamente posible para cada puesto de trabajo, 
planteamiento coherente con el perfil profesional buscado desde los mismos procesos de reclu­
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tamiento y selección y potenciado mediante las política de formación, tanto en su contenido 
como en su planteamiento (formación autodirigida). En términos más generales, el empower- 
ment está implícito en el conjunto del sistema de recursos humanos: desde el planteamiento 
participativo de la fijación de objetivos de productividad (personal CC) y del sistema de DPO 
(personal FC), hasta el gran alcance bottom-up de la política de comunicación, pasando por la 
autoorganización del trabajo (e.g. los GAG en personal CC) o la amplia libertad de orientación 
de la carrera profesional (especialmente en personal FC).
Cabe destacar, en cualquier caso, dos aspectos concretos que nos llaman la atención en 
cuanto a la implantación efectiva en ATSE del empowerment o, más ampliamente, de sistemas 
de gestión participad vos. El primero es la estrecha vinculación de la ampliación horizontal y/o 
vertical del puesto de trabajo a un riguroso estudio de las necesidades materiales de recursos 
para que aquélla pueda llevarse a cabo. Esto es, no se plantea el empowerment en absoluto 
como retórica de moda, sino que cuando se plantean acciones en esta línea se acompañan di­
chas decisiones con medidas que permitan que las personas afectadas dispongan de los medios 
adecuados para poder ejecutar técnicamente sus tareas dentro de unos parámetros de mayor 
enriquecimiento del puesto.
El segundo aspecto que nos llama la atención es que, adicionalmente a todo lo dicho 
hasta el momento en tomo al empowerment, en ATSE existen políticas explícitas de participa­
ción de los empleados. Por ejemplo, el sistema de sugerencias, mediante el cual se establece 
un procedimiento formal para la propuesta, gestión, valoración, implantación y reconocimiento 
de cualquier tipo de sugerencia efectuada por cualquier persona. Normalmente, incluso, se 
establecen equipos de trabajo ad hoc para la implantación de sugerencias —los cuales se di­
suelven una vez incorporada ésta—, con el refuerzo que ello conlleva a la cultura de trabajo en 
quipo, cooperación, etc. La valoración de la evolución de las sugerencias es considerada un 
rotundo éxito en ATSE, con miles de sugerencias propuestas durante los últimos ejercicios y 
una proporción de las sugerencias aceptadas en aumento, actualmente en más de un 90%. No 
obstante, cabe puntualizar cierta saturación del sistema en los últimos años, con la consiguiente 
estabilización a la baja en el número de sugerencias por empleado y año. Esta situación nos 
parece comprensible, dado que un crecimiento súbito de sugerencias puede tener como efecto 
colateral cierto agotamiento de ideas, además de las menores posibilidades para la mejora que 
ofrece un entorno laboral sustancialmente mejorado de forma bastante rápida, extremos que 
constatan los propios empleados de ATSE.
Otros elementos concretos de la política expresa de participación pueden englobarse 
bajo lo que en ATSE se denomina el programa de participación y  trabajo en equipo. Dentro 
del mismo, además de los GAG anteriormente mencionados, se contemplan los clubes de ges­
tión (multifimcionales, voluntarios y extrajerárquicos), los equipos para la identificación y 
mejora de procesos claves, críticos y prioritarios (en el marco de la autoevaluación según 
EFQM), así como equipos mixtos con clientes, con proveedores o con otras organizaciones. En 
cualquier caso, cabe destacar el énfasis de ATSE por permeabilizar al máximo las conexiones
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entre distintos aspectos de la política de participación. Así, los distintos equipos desarrollados 
bajo el programa de participación y trabajo en quipo pueden proponer y/o implantar mejoras, 
que son evaluadas mediante el sistema de valoración propio del sistema de sugerencias. Más 
allá, destacamos la importancia del refuerzo mutuo y sinérgico, a modo de círculo virtuoso, 
entre los distintos aspectos de las políticas formales de participación, la comunicación interna 
(formal e informal) y la cultura organizativa. La particular orientación y coherencia interna de 
este conjunto de aspectos —en tanto que subconjunto del sistema más amplio de recursos 
humanos—  es algo valorado muy positivamente por parte de los empleados de ATSE, lo que 
sin duda contribuye a reforzar el compromiso de éstos con la organización, más allá de los 
efectos más inmediatos sobre la mejora de la productividad.
Por último, la jomada laboral en ATSE cabe evaluarla de modo distinto según se trate 
de personal CC o FC. El primero normalmente funciona por un sistema de tumos, según las 
condiciones y horarios establecidos por convenio, que respetan escrupulosamente los requeri­
mientos legales y frecuentemente mejoran las condiciones de mercado. En cuanto al segundo, 
existe un horario semiflexible, en el sentido de que, de lunes a jueves, la entrada es entre las 
8:00 y las 9:00 horas y la salida — en función de la hora de entrada— entre las 17:40 y las 
18:40 horas, incluyendo una hora de descanso para la comida. El viernes el horario es de 8:00 
a 14:00 horas, en este caso sin incluir descanso para la comida. En julio o agosto —  
dependiendo del mes de vacaciones individuales— la jomada es de 8:00 a 15:00 horas. En 
cuanto a vacaciones, además de los 21 días laborables según la legislación española, se ofrecen 
6 días adicionales de libre disposición, además de una semana completa en Navidad (3-4 días 
libres más según la Comunidad Autónoma). En total, los 30-31 días laborables de vacaciones 
anuales sitúan a esta empresa claramente por encima del mercado desde el punto de vista del 
atractivo para el empleado.
En cuanto a las condiciones horarias, éstas parecen, en principio, bastante atractivas 
para el empleado, teniendo en cuenta los niveles medios del ámbito empresarial privado espa­
ñol. En cualquier caso, según el cómputo horario bajo los criterios estándar en el ámbito euro­
peo-norteamericano 49, se trabajan 44 horas y 40 minutos semanales, lo cual representa una 
jomada sensiblemente más larga a la normal en ámbitos laborales similares en países más 
avanzados del ámbito europeo, con jomadas semanales de alrededor de 40 horas. Con ello, 
cabe destacar que, a pesar de la globalidad manifiesta de ALSTOM, el aspecto concreto de la 
jomada laboral muestra un importante acercamiento a la realidad local, en este caso la españo­
la —aun permaneciendo en cotas relativamente atractivas para los empleados en relación con 
la situación media local— . Por otra parte, no es relevante la realización de horas extras por el 
personal FC (en personal CC éstas vienen escrupulosamente reguladas y retribuidas según el
49 Esto es, la no partición de la jomada, con la inclusión en la misma —y en su cómputo— de un período suficiente 
para efectuar una comida importante.
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convenio colectivo), ni tampoco cabe destacar alargamientos de la jomada más allá de perío­
dos puntuales de sobrecarga de trabajo —al menos en niveles jerárquicos medios y bajos.
B) Valoración crítica del conjunto del sistema de recursos humanos
Los principales aspectos que motivan y  fidelizan a los empleados en ATSE (personal 
FC) pueden sintetizarse en los siguientes puntos:
• Importantes posibilidades de desarrollo profesional, en particular en cuanto a:
=> existencia de un plan claro de carrera, personalizado, desde el primer momento de la 
incorporación —incluso como JT (contrato en prácticas)— ,
=> elevada flexibilidad en la progresión profesional en la empresa, con grandes facilida­
des para la movilidad — si ésta se desea— interfuncional e incluso internacional,
=> formación autodirigida.
• Gran atractivo del trabajo en cuanto al positivo desafío personal inherente al mismo, el 
impacto social positivo del mismo (e.g. grandes proyectos), así como la elevada variedad de 
tareas inherente a su ejecución.
• Excelente clima laboral en cuanto a confianza, accesibilidad de superiores, etc.
Cabe destacar la formación autodirigida y la flexibilidad en la progresión profesional 
como elementos especialmente idiosincrásicos de ATSE, respectivamente, de las políticas de 
formación y de promoción. En este sentido, no se trata de la existencia de políticas rigurosas y 
sistemáticas de formación y de promoción, sin más, sino que se trata de la adopción de las 
mismas a un nivel de análisis mucho más específico, así como idiosincrásico en función de las 
características de la organización y, en particular, del conjunto del sistema de recursos huma­
nos. El resto de aspectos mencionados en cuanto a claves de la motivación de las personas 
suponen, precisamente, un resultado de la acción combinada y sinérgica del conjunto del sis­
tema completo de políticas de recursos humanos.
En cuanto a la catalogación del sistema de recursos humanos en ATSE, fácilmente po­
dría calificarse el mismo como sistema universalista. En este sentido, se observa una clara 
correspondencia de todas y cada una de las características del sistema de recursos humanos en 
ATSE con las propuestas en la síntesis de Delery y Doty (1996) (véase tabla 4.2, cap. 4). Así 
mismo, también se observa una elevada identificación de la situación en ATSE con las otras 
propuestas universalistas recogidas en la tabla 4.2 —a excepción de Rodríguez, que propone 
un ortodoxo sistema de desarrollo interno stricto senso (cf. Miles y Snow, 1984)—. En cual­
quier caso, cabe efectuar varias puntualizaciones:
• En relación con la controversia acerca de qué prácticas exactamente deberían considerarse 
universalistas, constatamos que, aunque mínimos, existen ciertos choques con algunas de
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las propuestas de la literatura. Por ejemplo, la retribución elevada (Arthur, 1994; PfefFer, 
1994a) o superior a la media del sector (Sanz y Sabater, 2000) no se constata en ATSE. 
Tampoco la compresión salarial (Pfeffer, 1994a) ni la transparencia retributiva (Sanz y Sa­
bater, 2000). Así, la retribución aparece como un área especialmente débil del universalis­
mo, dadas las numerosas características de la misma que se falsean con ATSE como caso 
de “empresa excelente”. No obstante, en términos de generalización teórica, tampoco im­
plica este hecho que deba desecharse, sin más, la oportunidad de las características univer­
salistas de la retribución no constatadas en ATSE. Entendemos que lo que resulta clave en 
este ámbito es la coherencia de la política retributiva con el resto del sistema de recursos 
humanos, la percepción de equidad por parte de los empleados, así como la existencia de 
otros aspectos organizativos (e.g. una cultura fuerte o un clima de confianza y accesibili­
dad) que compensen aspectos, en principio (ceteris paribus) y según la teoría más popular, 
no excesivamente funcionales (e.g. confidencialidad retributiva, dispersión salarial, etc.).
• Así mismo, las prácticas más emblemáticas de ATSE no corresponden en exclusiva a una 
única propuesta universalista, sino que suponen la combinación de aspectos dispersos en 
distintas propuestas. Algunos de estos aspectos son ampliamente repetidos en la literatura 
(e.g. formación, incentivos, participación, etc.). Ahora bien, algunas prácticas muy impor­
tantes en ATSE sólo se recogen en unas pocas propuestas (o una sola), y en todo caso no se 
recogen en la síntesis de Delery y Doty (1996), por ejemplo: sistemas avanzados de comu­
nicación (Ichniowski et al., 1997), fomento del compromiso con la organización (De Saá, 
2000), clima de cooperación y confianza (Kochan y Osterman, 1994), o uso de cuestiona­
rios de clima laboral (Huselid, 1995).
• Estimamos, pues, que lo verdaderamente relevante para evaluar el impacto de las políticas 
de recursos humanos en los resultados organizativos en ATSE no es el hecho de la simple 
adopción formal de un conjunto de prácticas universalistas —que se enuncian normalmente 
de modo muy genérico y ambiguo—, sino los aspectos idiosincrásicos que vehiculan la 
puesta en práctica de dichas políticas. Además, un importante elemento de valoración a te­
ner en cuenta es la comparación entre la retórica y la práctica efectiva —en ATSE muy co­
herentes la una con la otra—, con la oportuna consideración de las percepciones y evalua­
ciones de las personas afectadas (los propios trabajadores, más allá de quienes diseñan el 
sistema de recursos humanos). En este sentido, además, resulta imposible efectuar un análi­
sis crítico de cierta profundidad sin tener en cuenta el conjunto del sistema de recursos 
humanos. Por ejemplo, estimamos que los elementos no constatados en ATSE (especial­
mente en cuanto a retribución) no implican que haya que rechazarlos como elementos uni­
versalistas, sino que no son relevantes en combinación con los otros elementos del sistema 
de recursos humanos propio de ATSE.
• En cuanto a los parámetros del análisis de Lepak y Snell (1999), la forma de empleo en 
ATSE es claramente de desarrollo interno, con un sistema de alto compromiso, tanto para 
personal FC como CC. El carácter elevado del valor y la escasez de los empleados viene 
dado tanto la elevada cualificación del mismo y la idiosincrasia inherente a las tareas a des­
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empeñar en ATSE (servicios de alto valor añadido), en comparación con otro tipo de acti­
vidades relacionadas. Además, entrándose en una especie de ciclo autoalimentado, el pro­
pio sistema de recursos humanos de ATSE incrementa las condiciones de elevado valor y 
escasez de la plantilla, al levantar una importante diferencia entre las personas de la Unidad 
y  potenciales candidatos, no sólo en cuanto a la cualificación estrictamente técnica, sino 
también por la interiorización de los valores culturales y la inercia positiva creada por el 
buen clima laboral.
Desde el punto de vista de la contingencia, coherentemente con la estrecha vinculación 
del sistema de recursos humanos en ATSE a las prácticas universalistas de la síntesis de Delery 
y Doty (1996), no existe una clara correspondencia ni a un sistema de mercado (buy) ni a un 
sistema interno (make), desde el punto de vista más ortodoxo de estos términos (e.g. Delery y 
Doty, 1996; Miles y Snow, 1984). Así, siguiendo la tabla 4.5 (cap. 4), no se observa un patrón 
claro que permita una vinculación a una u otra columna, sino que por el contrario la combina­
ción de prácticas es totalmente híbrida, correspondiente precisamente al combinado resultante 
en el sistema universalista de Delery y Doty (1996) en la tabla 4.2. Tan sólo cabría puntualizar 
la excepción de cierta posibilidad de consideración de los puestos como estrechamente defini­
dos, desde el punto de vista de la existencia de procedimientos altamente formalizados para su 
descripción, lo cual en cualquier caso no es óbice para una elevada polivalencia y posibilidades 
amplias y flexibles de carrera profesional50. En este sentido, cabe efectuar tres observaciones 
importantes con respecto a la valoración del sistema de recursos humanos en ATSE desde una 
perspectiva contingente buy vs. make:
• El sistema de recursos humanos en ATSE puede perfectamente considerarse contingente, 
pero la dicotomía buy vs. make, en su concepción ortodoxa, es irrelevante como traslación 
de la estrategia como factor contingente al respecto. En este sentido, la estrategia de ATSE, 
en tanto que estrategia de negocio específica dentro del sistema estratégico de ALSTOM, es 
claramente prospectora, pero en cambio los aspectos concretos del sistema make tienen in­
cluso un mayor peso relativo que los del sistema buy.
• Cabe destacar, pues, como explicación contingente alternativa, la constatación de una ele­
vada contingencia idiosincrásica, manifestada en:
=> Una hibridación de las prácticas a un nivel genérico de los sistemas buy y make.
50 De nuevo, vale la pena destacar que sólo la investigación cualitativa nos permite efectuar este tipo de considera­
ciones. Imaginemos que preguntásemos directamente a un directivo que marcase una cruz en una opción dicotómica 
o una escala tipo Likert (previsiblemente dicotomizable a posteriori) su valoración de estrechez vs. amplitud en la 
definición de puestos. La respuesta sería muy distinta según la interpretación de la pregunta por parte del informa­
dor, con lo que en definitiva sería muy cuestionable la validez de la manipulación estadística de los datos obtenidos 
con dicho procedimiento. Evidentemente, una posible respuesta neutra (un 3 en una escala de 1 a 5) no ofrecería 
ninguna información, ya que —transgrediendo las normas del método del cuestionario estructurado— cabría marcar 
simultáneamente un 1 y un 5, cada puntuación consecuencia de unos criterios distintos de valoración de la estrechez 
vs. amplitud en la descripción de puestos.
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Una muy particular operativización de las mismas en la Unidad (véanse tablas 4.8 y 
4.9, cap. 4), teniendo en cuenta la coherencia colectiva entre las distintas implementa- 
ciones, más allá de la retórica.
=> Un óptimo ajuste entre, de un lado, las implementaciones de las prácticas del sistema de 
recursos humanos y, de otro lado, la estrategia general de la empresa. Pero no en el sen­
tido tradicional del ajuste “externo”, sino muy diferentemente, en el sentido de que los 
mismos procesos de desarrollo de las prácticas idiosincrásicas de recursos humanos, 
contribuyen a la misma construcción de la estrategia. En otras palabras, las prácticas de 
recursos humanos no son una mera consecuencia de la estrategia formulada en las “al­
tas esferas”, sino que suponen, es sí mimas, parte indisoluble de ésta, en estrecha rela­
ción simbiótica.
=> El papel fundamental de la cultura organizativa, prisma fundamental por el que tanto la 
estrategia general como el sistema de recursos humanos se construyen dialécticamente 
e interpretan operativamente por parte de los agentes organizativos implicados. En par­
ticular, cabe destacar que, lejos de ser un elemento ajustado “externamente” a la estra­
tegia, se constata en ATSE que la cultura supone un filtro clave para la operativización 
idiosincrásica de la estrategia, con lo que hallamos una explicación adicional de la irre- 
levancia práctica de etiquetas estratégicas en exceso genéricas como las propuestas por 
Miles y Snow (1978, 1984). En este sentido, tentativamente apuntamos que, tal vez, in­
cluso sea más relevante, para la determinación del sistema de recursos humanos, la 
combinación entre estrategia “aséptica” y cultura (el resultado sería la estrategia idio­
sincrásica), incluso dentro de una misma estrategia “aséptica” (e.g. prospectora), que 
las características genéricas de las estrategias “asépticas”. Con ello, estimamos perti­
nente apuntar que —siguiendo la evidencia de ATSE— cuando se combina una fuerte 
cultura de compromiso —coherente a su vez con un elevado valor y escasez de los em­
pleados— con una estrategia prospectora, la misma cultura resulta inconsistente con la 
adopción de muchos de los elementos del sistema buy (e.g. contratación externa, pocos 
planes de carrera, inexistencia de formación formal, socialización mínima, muy poca 
seguridad laboral, escasa participación) —lo que contribuiría a explicar la falsación 
constatada de la propuesta de Miles y Snow (1984).
Por lo que respecta a la tipología contingente de Schuler y  Jackson (1987), observa­
mos que se da una combinación de aspectos de las estrategias de innovación y calidad (véase 
tabla 4.6, cap. 4), en cualquier caso a expensas de los elementos de la estrategia de reducción 
de costes, de la cual sólo se constata el énfasis en la equidad externa en el área de compensa­
ción —aunque simultáneamente al énfasis en la equidad interna (innovación) y a las garantías 
de seguridad laboral (calidad)— . En términos generales, la combinación de características de 
las estrategias de calidad e innovación supone un refuerzo del sistema de recursos humanos a 
la estrategia de diferenciación (Porter, 1980) adoptada por ATSE. En este sentido, se refuerza 
la explicación de la existencia de un sistema de recursos humanos de compromiso en ATSE, a 
partir de la perspectiva del análisis de la relación entre DRH y estrategia según la comparación
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entre las dicotomías de control vs. compromiso y, respectivamente, diferenciación vs. costes 
(e.g. Arthur, 1992; Govindarajan, 1998; Youndt et al., 1996), que en la literatura empírica se 
ha reforzado especialmente en cuanto a la conexión entre estrategia de diferenciación y sistema 
de compromiso (e.g. Arthur, 1992; Govindarajan, 1998), análogamente al caso de ATSE.
Así mismo, siguiendo con Schuler y Jackson (1987), es interesante puntualizar que 
existe en ATSE una mayor orientación hacia la estrategia de innovación a partir de los aspec­
tos de comportamiento, siendo los elementos de políticas de recursos humanos más claramente 
híbridos entre innovación y calidad (véase tabla 4.6). En este sentido, aparte de la preocupa­
ción por la calidad (elevada) y el compromiso con los objetivos de la organización (elevado), 
constatamos que en el resto de aspectos de comportamiento la tendencia es más cercana a la 
estrategia de innovación. Una posible explicación a esta situación vendría, nuevamente, de la 
mano de la cultura organizativa. Los valores de flexibilidad, cambio, adaptabilidad, etc., son 
cruciales en ATSE, construidos, desarrollados y continuamente reforzados desde la introduc­
ción del PAE en 1991. Así, la particular concepción de la mejora de la calidad que Schuler y 
Jackson (1987) asumen, relativamente burocrática y poco flexible, no respondería a la situa­
ción de ATSE —aunque sí que existe una muy elevada preocupación por la mejora de la cali­
dad desde un punto de vista más amplio y supeditado al supravalor de la flexibilidad.
6.2.1.2. Área de gestión del conocimiento
Previamente a cualquier otra consideración, cabe destacar que en ATSE no existe polí­
tica formal de gestión del conocimiento. Ahora bien, lejos de quedamos la superficialidad de 
este hecho, nos interesa saber por qué no existe esta política en ATSE, además de cómo, en su 
caso, se suplirían los objetivos de la misma mediante otro tipo de políticas formales (a modo 
de dos preguntas de investigación adicionales que surgen en pleno proceso de análisis de los 
materiales empíricos, coherentemente con el necesario planteamiento altamente flexible, cícli­
co e interactivo de la investigación cualitativa). En este sentido, la elevada sofisticación y el 
carácter marcadamente estratégico del sistema de recursos humanos en ATSE, junto con las 
características idiosincrásicas del mismo, nos inducen a pensar, a priori, que la decisión de no 
incorporar una política expresa de gestión del conocimiento no se debe, muy probablemente, al 
simple desconocimiento de tal posibilidad como iniciativa de gestión.
En efecto, el propio director de recursos humanos de ATSE afirmó que “no creemos en 
la gestión del conocimiento” (A-El), mostrando un abierto escepticismo a la incorporación 
formal de sistemas de gestión fruto de simples dictados de las modas del momento. Consi­
guientemente, nuestro proceso de recogida de información en ATSE en relación con la gestión 
del conocimiento tuvo que adaptarse convenientemente, en el sentido de los dos extremos si­
guientes: (1) en las entrevistas, se plantearon las cuestiones del guión de las entrevistas sin 
hacer referencia expresa a la gestión del conocimiento, modificando oportunamente tanto la 
formulación de las preguntas como adaptando la estructura general del apartado D de dicho
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guión; (2) en el análisis de documentos, se buscó todo tipo de evidencia tendente a informar 
implícitamente de aspectos asimilables a la gestión del conocimiento (especialmente en su 
vertiente de TIC, dado que ya se ha revisado el sistema de recursos humanos).
Con ello, procedemos a continuación a mencionar los principales puntos que podrían, 
desde un punto de vista estrictamente interpretativo e implícito, asimilarse a la gestión del 
conocimiento en ATSE 51. En cuanto a los aspectos con un especial hincapié en las TIC, cabe 
destacar:
• Red informática interna, apoyada especialmente mediante tecnología Lotus Notes. En con­
creto, cabe destacar la accesibilidad para todo el personal del 100% de los directivos (esen­
cialmente por correo electrónico), así como un sistema de videoconferencia para la realiza­
ción de reuniones entre departamentos alejados físicamente y con otras unidades de 
ALSTOM.
• Base de datos, en el ámbito de la Unidad (responsabilidad de la DRH), donde se registran la 
formación académica de las personas, la formación recibida en la empresa, así como otros 
conocimientos y experiencia. Dicha base de datos se actualiza constantemente, tarea que es 
responsabilidad de toda persona que tiene a su cargo a otras. A su vez, esta base de datos es 
especialmente útil para: (1) actualizar y, en su caso, modificar las descripciones de puestos, 
(2) identificar rápidamente a candidatos potenciales para ocupar un puesto vacante destina­
do a la promoción interna, y (3) en términos más generales, servir de soporte para los pro­
cesos de DPO y de evaluación del desempeño 52.
• Informatización del sistema de sugerencias, con accesibilidad al mismo a través de la red 
informática, con los siguientes beneficios: (1) agilización del tratamiento de las sugeren­
cias, (2) disposición de información completa relativa a distintos aspectos del proceso de 
gestión de las mismas, (3) accesibilidad por parte de cualquier persona para consultar la no 
repetición, y (4) consulta de sugerencias propuestas por otros centros de trabajo o departa­
mentos de la Unidad, con el objeto de implantarlas en los propios, aspecto que a su vez es 
tenido en cuenta como elemento de valoración de la sugerencia; respecto de este último be­
51 En cualquier caso, nos limitamos en esta sección a aspectos de políticas deliberadas y formales, dejando las 
cuestiones más amplias relativas a los procesos (formales e informales) de desarrollo de conocimiento para la 
próxima sección.
52 Actualmente ya está muy desarrollada la implantación, para el conjunto del grupo ALSTOM y a escala global, 
de una base de datos de recursos humanos de People Soft denominada ALPS. Con esta base de datos, a través de la 
intranet, se podrá tener, en tiempo real y a nivel mundial, información exacta de todo el personal de ALSTOM, en 
cuanto a datos administrativos y de desarrollo, tales como: datos personales, del puesto de trabajo, de historia profe­
sional, salariales, competencias profesionales, formación, planes de carrera, planes de sucesión, valoración de po­
tencial, etc. Toda esta información permitirá gestionar en el futuro la movilidad interna y rentabilizar el capital 
humano del conjunto de ALSTOM. Por la importancia y trascendencia de este proyecto, su prioridad es absoluta y 
el nivel de implantación, aunque es distinto en diferentes países, está muy avanzado en general. En España estará 
totalmente implantado en febrero de 2003.
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neficio, observamos que supone un importante aspecto implícito de gestión del conocimien­
to, en la medida en que: (i) supone un incentivo formal a la compartición y transferencia de 
conocimiento, y (ii) sienta las bases de un archivo de mejores prácticas —aunque muy par­
cial y rudimentario, tanto en contenido (sólo sugerencias voluntarias de mejora, excluyén­
dose soluciones a problemas diarios) como en alcance (estrictamente ATSE).
• Creación a finales de los 90 de un departamento integrado en la dirección de operaciones 
industriales (ya desaparecida53), responsable de la gestión de los recursos informáticos y de 
coordinar el desarrollo de nuevas aplicaciones informáticas desarrolladas a la medida de 
ATSE. Todo ello en estrecha coordinación con el Plan Estratégico de la Unidad, con el ob­
jetivo de lograr ventajas competitivas a través del desarrollo de nuevas herramientas infor­
máticas para el control de gestión. Más allá de estas consideraciones un tanto genéricas, ca­
be destacar, en cuanto a la gestión implícita del conocimiento en ATSE dentro del ámbito 
de los sistemas informáticos, los siguientes aspectos concretos:
=> El sistema SIBELIUS (Sistema Informático para la Gestión de la Documentación), ex­
tendido en algunos talleres, que incluye como parte del sistema la formación específica 
sobre su utilización a los usuarios del mismo. Se trataría de una aproximación hacia una 
gestión de contenidos (información), aunque de forma bastante limitada y parcial.
=> Los sistemas —entre otros de menor relevancia— MNTAVE (Sistema Informático para 
la Gestión del Mantenimiento), GMAO (Sistema de Gestión de Mantenimiento Asisti­
do por Ordenador) y MIEV (Método Informático para la Evaluación Virtual), que aun­
que suponen aplicaciones estrictamente técnicas, estimamos que contribuyen a una ges­
tión del conocimiento implícita a través de la idiosincrasia del planteamiento por parte 
de la empresa de las utilidad de los sistemas informáticos para ATSE.
=> La consciencia por parte de la dirección de ATSE de que la aplicación de cualquier sis­
tema informático queda supeditada a los siguientes requisitos (A-D3: 66): (i) ser 
coherentes con los requerimientos de las normas aplicadas (e.g. ISO 9002, ISO 14001), 
(ii) contribuir a lograr ventajas competitivas, (iii) ser revisables y mejorables por el 
personal, (iv) posibilitar en su desarrollo una alta participación del personal, (v) 
disponer de medidas de control de acceso, especificándose la información relevante 
según una rigurosa categorización de destinatarios, (vi) asegurar la integridad de la in­
formación, y (vii) poseer una elevada compatibilidad con los sistemas en uso que 
permita su integración. Se efectúa, pues, aunque implícitamente, cierto hincapié en el 
potencial de los sistemas informáticos para la generación (feed forward) de 
conocimiento (especialmente en los puntos iii y iv), más allá del feedback inherente a la 
utilidad más inmediata de aquéllos. Además, se resalta explícitamente la dimensión
53 Actualmente las funciones de control e implantación de sistemas de información están centralizadas en la direc­
ción corporativa de sistemas de información de ALSTOM España.
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aquéllos. Además, se resalta explícitamente la dimensión estratégica (punto ii) de los 
sistemas de información.
=> La impartición de formación sobre los sistemas informáticos se incorpora formalmente 
en el Plan de Formación de la Unidad.
=> Realización de estudios bienales sobre la satisfacción del personal con los sistemas in­
formáticos, con el objeto de emprender las acciones de mejora oportunas.
=> Importante aumento de usuarios de sistemas informáticos en la Unidad durante los úl­
timos ejercicios (de 40 usuarios en el ejercicio 1994/95 a 170 en 1998/99, sin apenas 
crecimiento en la plantilla total de ATSE).
=> Previsión del desarrollo de una nueva aplicación informática destinada a consolidar la 
información dispersa por las distintas áreas de la Unidad, esto es, una gestión de conte­
nidos (información) relativamente amplia y completa. Este proyecto se enmarca for­
malmente dentro del plan de acción “identificar el conocimiento de cada área”, a su vez 
perteneciente al objetivo, dentro del Plan de Negocio, denominado “gestionar el cono­
cimiento en ATSE”. Constatamos así que, formalmente, las acciones emprendidas por 
ATSE hacia la gestión del conocimiento se vinculan estrechamente al enfoque de TIC. 
No obstante, es muy importante destacar la manifiesta actitud crítica hacia la “moda” 
de la gestión del conocimiento, lo que, en definitiva, nos invita a sopesar con cierta 
prudencia la retórica relativa al plan de acción y objetivo del Plan de Negocio en cuan­
to a la gestión del conocimiento, evaluándola estrictamente en un contexto muy deter­
minado (Documento de solicitud al Premio Europeo de Calidad 1999).
• Por último, cabe destacar la intranet corporativa, destinada especialmente a proporcionar 
información de todo tipo que pueda resultar de utilidad a los empleados de ALSTOM. En 
este sentido, la intranet todavía está escasamente desarrollada en el ámbito estricto de la 
Unidad, en parte porque el tamaño relativamente pequeño de la misma no proporciona la 
escala suficiente para rentabilizar la inversión. Así mismo, a pesar de que retóricamente se 
enfatiza la importancia de la intranet por parte de las instancias jerárquicas superiores, la 
utilización de la misma, especialmente a niveles medios y bajos (dentro del personal FC, el 
más proclive a ser usuario de ofimática), no se constata que sea tan importante para el desa­
rrollo del trabajo diario como se podría suponer a priori. Así, a mucha información de in­
tranet se accede más por curiosidad que por auténtica necesidad, sin perjuicio de la utilidad 
para aspectos muy puntuales, aunque siempre como una opción voluntaria (e.g. mercado 
laboral interno). Nos aventuramos, pues, a estimar cierta infrautilización del potencial de la 
intranet para la optimización del trabajo. Este extremo sería especialmente acentuado en 
cuanto al aspecto de generación (feed forward) de conocimiento, dado que la intranet está 
planteada de forma estrictamente top-down. En este sentido, no se contempla ningún tipo de 
procedimiento formal, en el seno de la misma, en cuanto a la construcción bottom-up de ar­
chivos de mejores prácticas stricto senso (e.g. introducción de información sobre problemas 
detectados en la ejecución de proyectos, soluciones adoptadas a problemas concretos, etc.),
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esto es, en el marco del trabajo diario —más allá de la informatización del sistema de suge­
rencias.
Por otra parte, cabe destacar los siguientes aspectos puntuales en cuanto a la gestión 
implícita del conocimiento en ATSE —aunque plasmada en políticas formales—  desde un 
punto de vista humano-cultural —con evidentes solapamientos con las políticas de recursos 
humanos:
• Valor del compromiso con los objetivos como uno de los aspectos del Programa Líder (in­
troducido en 1995). Estimamos que la difusión expresa de este valor cultural tiene una im­
portante incidencia indirecta en la voluntad de las personas por participar en los procesos de 
desarrollo del conocimiento. Aunque el análisis de este último extremo lo dejamos para 
más adelante, cabe enfatizar aquí la existencia de una intervención deliberada de la direc­
ción de ATSE al respecto, en el sentido de que un mayor compromiso con los objetivos fa­
cilita el eficaz desarrollo del proceso de DPO, el cual a su vez recoge la posibilidad de in­
corporar tanto resultados estrictos (e.g. ahorros en costes procedentes de la adopción por 
otros departamentos de sugerencias individuales de mejora) como comportamientos (e.g. 
mejora profesional diferencial materializada en el aumento de conocimientos) de las perso­
nas facilitadores de los procesos de desarrollo de conocimiento —en especial en cuanto a la 
generación de conocimiento o feed-forward.
• Enfasis en la innovación como una de las competencias clave que todos los empleados de la 
compañía deben contribuir a desarrollar. En concreto, las acciones deliberadas llevadas a 
cabo al respecto en ATSE se identifican por la misma empresa como (A-D3: 89): mejora y 
reingeniería de procesos, sistema de sugerencias, benchmarking, reconocimiento de em­
pleados, participación y trabajo en equipo, y programa de formación. Cabe destacar, dentro 
del programa de formación (ibíd.): la atención expresa al desarrollo de actividades de mejo­
ra, buscando así el fomento de una actitud creativa de las personas; algunas técnicas concre­
tas de especial interés son: procedimientos sistemáticos diversos de resolución de proble­
mas, gestión de procesos, benchmarking, auditorías internas y autoevaluación según mode­
lo europeo EFQM.
• Al hilo de los aspectos del párrafo anterior, en ATSE se ha abordado conscientemente la 
necesidad de reforzar la comunicación interna mediante la eliminación de barreras de esta­
tus, culturales y físicas, así como mediante la escucha activa de jefes a colaboradores y el 
ejercicio de la empatia {ibíd.). En este sentido, una acción formal importante fue, en el ám­
bito organizativo, la creación de la dirección del Programa Líder, como área individualiza­
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da en el organigrama de ATSE, con el propósito expreso de promover el cambio cultural en 
la Unidad {ibíd:. 90) 54.
• Expresa política de creación de comités interfuncionales (e.g. calidad, técnico, medio am­
biente), con el objeto de abordar cuestiones de alcance panorganizativo, para cuyo eficaz 
tratamiento es necesaria la visión conjunta de personas pertenecientes a distintas áreas, en 
tomo al concepto de proceso como centro de atención de las actividades de dichos comités 
{ibíd.).
• Impulso firme a la creación de GAG, en cuanto a la eliminación de un nivel jerárquico que 
ello conlleva y, por tanto, la mayor agilidad y rapidez en la implantación de ideas creativas 
(iibíd.).
• Elevada consciencia de la importancia de aprovechar todo tipo de información procedente 
del exterior (clientes, proveedores y otros stakeholders) como relevante fuente del estímulo 
a la innovación y  creatividad en la gestión de procesos {ibíd.: 91).
6.2.1.3. Área de desarrollo del conocimiento
Constatamos en ATSE un elevado equilibrio entre distintos tipos de conocimiento 
(véase figura 1.5, cap. 1), según la dimensión tácito vs. explícito. En primer lugar, la relativa 
sofisticación de los diversos sistemas informáticos, así como la sistemática política formal de 
comunicación interna, proporcionan una sólida base para la potencial transmisión de conoci­
miento explícito. No obstante, el aprovechamiento del conocimiento es mucho mayor en tér­
minos de feedback (e.g. acceso a información relevante sobre procedimientos de trabajo, for­
mación extensiva, disponibilidad de medios para facilitar el logro de los objetivos asignados, 
etc.) que de feed forward, dado que este último se limita, en el ámbito estrictamente formal 
(explícito), principalmente al sistema general de sugerencias de mejora y a la participación en 
el desarrollo de sistemas informáticos y, secundariamente, a las diversas acciones de mejora 
emprendidas tras la realización de encuestas de clima laboral, encuestas sobre acciones de 
formación, etc 55.
En cambio, en ATSE el feed  forward nos parece relativamente potente en cuanto al 
conocimiento tácito. Tres elementos nos parecen especialmente relevantes en apoyo a este
54 Dicha dirección, como área formal diferenciada en el organigrama, ha desaparecido. No obstante, su cometido se 
sigue siendo manteniendo —una vez concluido el grueso del esfuerzo en cuanto al objetivo del cambio cultural— a 
través del área de sistemas de dirección (véase figura 6.2).
55 Aunque cabe reconocer que son ciertamente elevados el número y la variedad de iniciativas al respecto, nos 
inclinamos por dudar de su impacto directo y eficaz en el desarrollo de conocimiento en el ámbito genuino de gene­
ración o feed forward.
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último extremo, cabiendo destacar la importante influencia conjunta y  sinérgica que ejercen al 
respecto en ATSE:
• El interés deliberado de la dirección por impulsar la comunicación informal en todos los 
ámbitos y niveles (e.g. política de puertas abiertas, reuniones de trabajo transjerárquicas, 
comités interfuncionales, etc.).
• La existencia de un clima laboral de elevada credibilidad y confianza.
• El interés deliberado de la dirección por impulsar valores y, especialmente, competencias, 
en tomo a la innovación y la creatividad, en todos los ámbitos y niveles (e.g. Programa Lí­
der, GAG, gestión de procesos, auditorías internas, autoevaluación según EFQM, DPO y 
evaluación del desempeño participativas, formación autodirigida, etc.).
• El interés deliberado por impulsar el trabajo en equipo en su sentido más amplio y completo 
—más allá de la, aunque también importante, existencia de grupos de trabajo—, con el im­
pulso que ello conlleva hacia una visión de conjunto de la organización y la facilitación de 
la cooperación. Cabe destacar el importante papel del área de calidad en estas cuestiones — 
con la cual el área de recursos humanos colabora estrechamente en éste y otros muchos as­
pectos, cuya adecuada gestión transciende ampliamente los ámbitos funcionales.
Como se constata en el estudio de la documentación disponible, ATSE ha mostrado una 
elevada flexibilidad y ha cambiado de modo coherente con nuevos desafíos del mercado. Al 
hilo de los puntos destacados en el párrafo anterior, resulta lógico suponer que, en gran medi­
da, esta capacidad de cambio y flexibilidad se ha nutrido de un eficaz proceso general de gene­
ración (feed forward) de conocimiento en el que el componente tácito ha tenido un papel fun­
damental.
En cuanto al feedback asociado al conocimiento tácito, estimamos que el mismo se ma­
terializa en, precisamente, el relativamente elevado grado de iniciativa personal con el que los 
empleados frecuentemente impregnan la ejecución del trabajo diario.
De los procesos de conversión epistemológica del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 
1995) puede destacarse, al hilo de lo que venimos diciendo en los párrafos anteriores, que la 
espiral de creación de conocimiento en ATSE nos parece bastante completa y funcional. Ahora 
bien, los distintos elementos de la misma, máxime si detallamos su análisis combinándolo con 
las dinámicas de feed forward y feedback (Crossan et al., 1999), gozan de distintos grados de 
eficacia. Así, nos parecen claramente mejorables la exteriorización en el ámbito de feed  fo r­
ward cuando se trata de ir más allá del programa de sugerencias de mejora y, muy especial­
mente, la combinación también en feed forward, dada la muy limitada existencia de procedi­
mientos de creación bottom-up de archivos de mejores prácticas. En cambio, en el otro extre­
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mo, consideramos especialmente eficaces la socialización 56, tanto en feed forward  como en 
feedback (e.g. todo tipo de comunicación informal, facilitada por el propicio clima laboral y la 
organización del trabajo), así como la interiorización, en este caso estrictamente en cuanto a 
feedback (e.g. asimilación de la formación recibida para su aplicación en el trabajo del día a 
día, plasmación en la ejecución del trabajo de la aceptación y aplicación de los valores explíci­
tamente formulados desde la dirección, tales como la innovación [programa líder] o la creati­
vidad [formación para los GAG]).
Las teorías de acción expuesta y  en uso (Argyris y Schón, 1978, 1996) en ATSE nos 
parecen altamente convergentes. Llegamos a esta conclusión por las siguientes razones:
• Extremo ajuste entre los contenidos expuestos formalmente en la documentación utilizada y 
los discursos de los informadores.
• Gran consistencia entre las narrativas de los distintos informadores, a pesar de la heteroge­
neidad de los mismos. Por supuesto, esto no significa que no existan divergencias de per­
cepción o de valoración de cuestiones específicas; en todo caso, constatamos que no se ha 
pretendido en ningún momento sesgar la imagen de la organización, extremo que conclui­
mos tras reflexionar acerca de: (i) nuestra observación directa de los elementos informales 
de nuestra relación con los informadores que rodeaban las situaciones críticas al respecto, y 
(ii) el rigor, consistencia y seguridad demostrados en las respuestas a preguntas especial­
mente delicadas (e.g. satisfacción con la retribución, percepción de equidad retributiva, dis­
persión salarial, etc.) utilizadas a modo de “prueba psicológica”, en las que los informado­
res —especialmente en niveles jerárquicos elevados— evitaron la tentación de contestar lo 
que podría suponerse que el investigador preferiría o ír57.
• Clima muy relajado y distendido durante la ejecución de todas las entrevistas.
Por lo que respecta a la jerarquización del aprendizaje (véanse tablas 2.1 y 2.11, cap. 
2), estimamos que se da en ATSE una combinación altamente equilibrada y funcional de dis­
tintos tipos de aprendizaje. Así, los niveles más simples (adaptación y aprendizaje de bucle 
único) corresponderían, por ejemplo, a la necesaria búsqueda de la conformidad en el desarro­
llo de las actividades más rutinarias de mantenimiento, el estricto cumplimiento de los proto­
colos de elaboración de ofertas, el ajuste a las especificaciones en el aseguramiento de la cali­
dad, el riguroso seguimiento de los procedimientos predeterminados en los procesos de auto- 
evaluación según EFQM, etc. En cualquier caso, enfatizamos la constatación, en la mayoría de 
estas actividades, de verdadero aprendizaje — aun de bucle único—, más que de simple adap­
56 En el sentido específico de la transformación de conocimiento tácito en tácito (Nonaka, 1991, 1994; Nonaka y 
Takeuchi, 1995), no en su acepción más genérica de aculturación.
57 Según nuestra observación directa de la situación y el análisis de la coherencia del conjunto del discurso intram- 
formador, así como mediante la triangulación con las manifestaciones de otros informadores.
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tación, dada la realización sistemática y coordinada de las mismas, bajo el auspicio de la estra­
tegia general de la Unidad; todo ello con el objetivo de contribuir a la sostenibilidad competiti­
va de la organización, de cuya consecución —no sin esfuerzo—  a lo largo de la vida de ATSE 
la dirección de la Unidad es plenamente consciente.
Por otra parte, cabe destacar la relevancia del aprendizaje en los niveles de mayor 
complejidad (bucles doble y triple), que en ATSE han venido desempeñando un papel funda­
mental como manifestaciones de cambios estratégicos cruciales. Por ejemplo, el mismo cam­
bio de actividad (de industrial a servicios de alto valor añadido), acompañado de la profunda 
reestructuración reflejada en el PAE iniciado en 1991, puede considerarse un importante pro­
ceso panorganizativo de aprendizaje de bucle triple. Así mismo, la introducción por primera 
vez de un manual y política de calidad en 1994/95, así como la consecución de la certificación 
ISO 9002 para mantenimiento AVE en 1995/96, también podrían considerarse aspectos de 
aprendizaje de bucle triple, en la medida en que introducen cambios radicales en cuanto a esti­
los de dirección y marcos de referencia para la reflexión y la acción, en comparación con la 
situación previa al PAE. A partir de aquí, las distintas iniciativas de desarrollo de la GCT, tales 
como la autoevaluación según modelo EFQM, la certificación ISO 9002 en otros talleres y 
proyectos, o la consecución de la certificación ISO 14000, podrían considerarse aspectos de 
aprendizaje de bucle doble, dado que, si bien suponen importantes cambios cognitivos por 
parte del personal —y en especial de la alta dirección—, no son de tanta magnitud como los 
necesarios para la introducción pionera de planes de aseguramiento de la calidad o de GCT.
Precisamente, en cuanto a la identificación de los elementos estratégicos del aprendi­
zaje organizativo (véase figura 2.9, cap. 2), recordamos que el mismo planteamiento del PAE 
en 1991 supuso el inicio de un importante macroproceso de aprendizaje organizativo. En este 
sentido, el estímulo-elemento vendría definido por las amenazas de pérdida de competitividad 
y, en definitiva, de desplazamiento del mercado, derivadas de formas organizativas y estilos de 
dirección profundamente obsoletos. Coherentemente, el estímulo objetivo que cabía plantearse 
era, precisamente, la profunda reorganización interna, impulsada por el PAE, que afianzaría a 
ATSE en su forma actual. Así, el proceso de cambio se desarrolló productivamente a lo largo 
de los años posteriores a 1991, con hitos muy significativos en el mismo, tales como el sucesi­
vo desarrollo hacia cotas cada vez más ambiciosas de la GCT, el Programa Líder, o el mismo 
SGP en DRH. Los resultados organizativos pueden calificarse de muy positivos y son clara­
mente patentes. ATSE se ha consolidado como importante empresa del sector, con una situa­
ción financiera saneada, unas prometedoras perspectivas de futuro asociadas a la liberalización 
del sector de transportes y, sobre todo, una flexibilidad y capacidad de cambio impensables 
hace tan sólo 12 años.
Por lo que respecta a las "4 i ” del proceso de aprendizaje organizativo (véanse tabla 
2.5 y figura 2.6, cap. 2), cabe iniciar nuestro análisis al hilo de los comentarios anteriores en 
cuanto a los procesos de conversión epistemológica del conocimiento. Esto es, decíamos que 
socialización e interiorización son los dos procesos más eficaces de la espiral de creación de
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conocimiento, mientras que exteriorización y combinación son claramente mejorables, espe­
cialmente en su vertiente de feed forward. Además, cabe añadir aquí las carencias detectadas 
en los aspectos implícitos de gestión del conocimiento en cuanto a la participación activa de 
los empleados (feed forward) hacia la construcción de la memoria organizativa, más allá del 
programa de participación. También decíamos que la utilización de la intranet como fuente de 
información útil para el desempeño del trabajo diario (feedback) estaba algo infrautilizada. 
Esta situación (espiral de creación de conocimiento y aspectos implícitos de gestión del cono­
cimiento) puede, en términos de la propuesta de Crossan et al. (1999), sintetizarse en los dos 
puntos siguientes, que ejercerían una influencia simultánea en la eficacia del (supra)proceso 
más general (o conjunto de procesos) de aprendizaje organizativo:
• Equilibrio general entre los distintos subprocesos ontológicos (intuición, interpretación, 
integración e institucionalización) en su vertiente de desarrollo de conocimiento tácito. Pro­
ceso de “4 i” altamente eficaz en este extremo.
• Carencias relativas en la intuición e interpretación (más en la primera que en la segunda) en 
su vertiente de desarrollo de conocimiento explícito (todo ello en feed  forward).
• Carencias relativas en la institucionalización en su vertiente de desarrollo de conocimiento 
explícito, por lo que respecta al aprovechamiento por parte de los individuos de las bases de 
datos constitutivas de la memoria organizativa explícita (todo ello en feedback).
Como resultado inmediato de estas observaciones, cabe destacar, en relación con las 
cuestiones de rutinas, modelos mentales y  memoria (véase figura 2.8, cap. 2), la existencia de 
una funcionamiento relativamente eficaz y equilibrado de los distintos flujos entre dichos ele­
mentos. En cualquier caso, de nuevo las áreas mejorables vendrían dadas por: (i) el relativa­
mente débil impacto de la vertiente explícita del conocimiento, especialmente desde el indivi­
duo, en la memoria organizativa, y (ii) la participación de inputs cognitivos explícitos (infor­
mación), procedentes de las rutinas organizativas, para el desarrollo del proceso de aprendizaje 
individual. Sobre el resto de los aspectos de la figura 2.8 no cabe plantear observaciones rele­
vantes, más allá de enfatizar la elevada eficacia de: (i) la influencia de la cultura organizativa 
en los modelos mentales (determinación del nivel jerárquico de los [microjprocesos de apren­
dizaje), (ii) la influencia de la cultura organizativa en el desarrollo de las mtinas organizativas, 
especialmente en su vertiente más sutil y tácita, facilitada por el clima organizativo de confian­
za y fluidez comunicativa, y (iii) la influencia de la memoria organizativa, en su vertiente táci­
ta, para el desarrollo de las rutinas organizativas.
Por último, cabe evaluar la situación en ATSE según el grado de cumplimiento de las 
distintas condiciones facilitadoras de la creación de conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995; 
Nonaka et al., 2000, 2001). Efectuamos esta valoración teniendo en cuenta nuestra síntesis de 
las mismas (véase sección 2.2.2.1, cap. 2), así como la calificación de cada una de ellas como 
nula, mejorable, limitada, elevada o extrema, a modo de estadios progresivamente más com­
pletos en un continuo entre la total inexistencia y la máxima constatación de la condición faci­
litadora considerada. Esta es la síntesis de nuestro análisis al respecto:
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• La intención organizativa nos parece extrema, a tenor de la planificación estratégica des­
arrollada en ATSE, altamente sistemática y rigurosa.
• La autonomía la valoramos como elevada. Esto es, se constata claramente el fomento del 
empowerment en un grado importante, tanto en el ámbito individual como grupal, no obs­
tante —siendo relativamente exigentes en nuestros criterios de evaluación— sin llegar a un 
nivel extremo y de absoluta extensión. Así, cabe destacar el caso concreto de los GAG — 
manifestación especialmente interesante de los que Nonaka y Takeuchi (1995) identifican 
como el equipo autónomo autoorganizado—, con una presencia importante en el trabajo del 
personal CC, aunque una proporción importante del mismo funciona por un sistema tradi­
cional de tumos.
• La redundancia en ATSE nos parece limitada. De un lado, la integración y comunicación 
entre funciones es muy elevada, con una muy baja presencia de barreras intraorganizativas, 
además de facilitarse la rotación interfimcional. De otro lado, sin embargo, constatamos que 
existe cierta infrautilización del potencial formal en cuanto al uso de información de ámbito 
superior a los requerimientos operativos inmediatos (especialmente en cuanto a la intranet), 
laguna que estimamos justifica una calificación inferior en comparación con los puntos an­
teriores.
• La variedad requerida también la consideramos limitada. Paralelamente al punto anterior, 
se constata una política de fomento de la rotación interna y el firme impulso a la fluidez 
comunicativa, además de la flexibilidad y capacidad de cambio de la estructura organizati­
va. Ahora bien, como punto débil resaltamos, nuevamente, la relativa desatención al poten­
cial de sistemas formales para la incorporación, almacenamiento y transmisión de informa­
ción —y, más allá, de conocimiento explícito—, tales como archivos de mejores prácticas 
(de nuevo en relación con cierto desaprovechamiento de las posibilidades de la intranet).
• En cuanto a la condición identificada como amor, cuidado, confianza y  compromiso, se 
constata una elevada existencia de la misma en ATSE. Obtenemos esta conclusión a partir 
de evidencia diversa, por ejemplo: el clima laboral percibido como muy positivo por perso­
nas de distintas funciones y niveles jerárquicos —con especial importancia de los inferio­
res— , la filosofía de employee care en DRH, la elevada accesibilidad de los superiores je­
rárquicos, la política de puertas abiertas, o la elevada participación de los empleados en el 
modelado de su desarrollo profesional (formación autodirigida, amplias posibilidades de 
movilidad, negociación vía convenio de criterios de evaluación mensual en personal CC, 
consenso de objetivos entre jefe y colaborador en personal FC, etc.). En cualquier caso, no 
cabe calificar el cumplimiento de esta condición como máximo, dado que existen algunas 
limitaciones puntuales al respecto, tales como la estricta confidencialidad salarial o la rela­
tiva opacidad del procedimiento de traducción, en términos monetarios, de puntuaciones re­
sultantes de la evaluación individual (personal FC) a retribución variable.
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6«2*2« Síntesis y reflexión final del caso individual
Como aspectos más relevantes de la situación en ATSE acerca del vínculo entre políti­
cas de recursos humanos y procesos de desarrollo de conocimiento, sintetizando y profundi­
zando críticamente en los aspectos más relevantes, destacamos los siguientes puntos:
• Las prácticas de recursos humanos están en ATSE integradas y  muy vinculadas unas con 
otras en un sistema coherente y  ajustado tanto horizontal como verticalmente. En especial, 
destaca el carácter dual del sistema de recursos humanos, con una radical separación entre 
personal FC y CC, con el objeto de adaptar lo mejor posible la gestión de personas según la 
influencia particular del tipo de trabajo, evolución histórica y normativa laboral.
• En cualquier caso, la DRH en su sentido estricto se plantea simultáneamente en ambos 
colectivos, sin perjuicio de las diferencias lógicamente deseables desde un punto de vista 
estratégico.
• Así mismo, la gestión de personas en ATSE se plantea explícitamente, y así se constata en 
la práctica, como una responsabilidad compartida por el conjunto de personal directivo, 
más allá de las personas vinculadas formalmente al área de recursos humanos. En este sen­
tido, lejos de una delegación a la línea stricto senso, existen unas directrices muy claras y 
sistemáticas (comenzando por la misma filosofía de employee caré), que el conjunto de 
personal directivo debe contemplar, tratando de minimizarse disparidades excesivas o arbi­
trariedades asociadas a modos de gestión de personas excesivamente dependientes de “esti­
los personales”. En este sentido, más allá de los aspectos más formalizados (evaluación, 
formación, etc.), también reciben atención expresa cuestiones más sutiles y/o informales, 
normalmente muy ligadas a las relaciones interpersonales (fluidez comunicativa, confianza 
y transparencia, fomento de la creatividad, consciencia de la relevancia de cualesquiera as­
pectos que pueden incidir en el clima laboral, etc.).
• El sistema de recursos humanos de ATSE enfatiza el desarrollo interno de los empleados, 
coherentemente con la atención rigurosa a la consideración de las personas como activo es­
tratégico según la combinación de las premisas del enfoque de recursos y de la concepción 
estratégica de la DRH. En este sentido, podría argumentarse rigurosamente y simultánea­
mente la identificación de dicho sistema como universalista (cf. Delery y Doty, 1996), co­
mo híbrido altamente idiosincrásico entre los sistemas buy y make {cf. Miles y Snow, 
1984), además de como híbrido entre las prácticas de recursos humanos adecuadas a las es­
trategias de innovación y de calidad {cf. Schuler y Jackson, 1987). Cabe efectuar a partir de 
aquí algunas consideraciones críticas:
=> En cuanto al universalismo, no se constatan tres elementos del área de retribución: ele­
vada (superior a la media del sector), compresión salarial y transparencia retributiva. 
Postulamos que, en cualquier caso, otros elementos organizativos compensan con ere-
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ces estas supuestas carencias. Más allá, cabe plantearse la perfecta funcionalidad de es­
tos aspectos dentro del sistema idiosincrásico de recursos humanos de A TSE58.
=> La hibridación buy-make es coherente con una correspondencia de la elección de 
elementos individuales (nivel más general) pertenecientes al sistema buy o make en 
ATSE, según el potencial de aquéllos para participar en el mismo desarrollo de la es­
trategia. En otras palabras, se busca la implicación activa del área de recursos huma­
nos en la misma definición de la estrategia, más que en un supuesto ajuste “extemo” a 
la misma. Por ejemplo, utilizando opciones que permitan una cierta flexibilidad y  ca­
pacidad de adaptación a necesidades cambiantes 59 (e.g. preferencia de uso de incenti­
vos frente al rechazo de los mismos, uso extensivo de la formación frente a ignorar la 
misma, definiciones amplias de puestos frente a definiciones estrechas), lo que se re­
fuerza en ATSE mediante la propia implicación de los empleados en las decisiones so­
bre los aspectos más específicos (especialmente criterios e implementaciones).
=> La hibridación innovación-calidad es coherente con la clara estrategia competitiva de 
diferenciación que persigue ATSE. En cualquier caso, en cuanto a aspectos de com­
portamiento, destacan las características del sistema de innovación, lo cual no es sor­
prendente dado, precisamente, el manifiesto énfasis de ATSE por la difusión de los va­
lores culturales de creatividad, flexibilidad y aceptación del cambio.
• El conjunto del sistema de recursos humanos goza de una muy amplia aceptación por parte 
de los empleados de ATSE. Cabe destacar, en este sentido, la sofisticación y sistematicidad 
de sus políticas, junto a la extrema coherencia de éstas con la difusión de valores culturales 
apropiados, así como la consciencia por parte de la dirección de la importancia del clima 
laboral. Así, los empleados valoran especialmente las posibilidades de desarrollo profesio­
nal, el atractivo del trabajo y el excelente clima laboral. En concreto, cabe destacar el cru­
cial papel que desempeñan aspectos en principio más informales —aunque en ATSE ges­
tionados sistemáticamente— , tales como la accesibilidad de superiores, la política de puer­
tas abiertas, o el clima de transparencia y confianza. En concreto, estas cuestiones parecen 
ser fundamentales para compensar —con creces— los aspectos relativamente menor valo­
rados por los empleados de menor posición jerárquica (especialmente en cuanto a personal 
FC), en el ámbito retributivo —a su vez íntimamente ligados a los únicos aspectos univer­
salistas no constatados en ATSE.
• ATSE no tiene un sistema formal de gestión del conocimiento, decisión que se toma de for­
ma absolutamente deliberada y consciente. En cualquier caso, el desarrollo del conocimien­
58 El resto de prácticas universalistas propuestas en la literatura sí que se constatan en ATSE en mayor o menor 
medida, incluidas las relativas a las relaciones laborales, dada la existencia del colectivo compuesto por el personal 
C C .
59 Al margen de su catalogación formal como componentes de los sistemas buy o make.
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to se impulsa formalmente en ATSE, tanto a través de sistemas técnicos (gestión de infor­
mación, canalización informática de sugerencias, etc.), como más implícitamente a través 
del sistema de recursos humanos. Cabe destacar, en este sentido, la relevancia de iniciativas 
concretas (e.g. GCT, Programa Líder, sistema de sugerencias, etc.), que en muchos extre­
mos contienen elementos que coincidirían con aquéllos de una estrategia formal de gestión 
del conocimiento.
• En ATSE existen activos procesos de desarrollo de conocimiento, que valoramos eficaces 
en gran medida. Concretamente, un importante impulso al respecto proviene de la relativa 
fluidez con la que se desarrolla el conocimiento tácito, potenciada por la existencia de un 
clima muy favorable al efecto, bastante cercano al mismo concepto de ba (cf. Nonaka y 
Konno, 1998; Nonaka et al., 2000, 2001). En cambio, aspectos puntuales mejorables serían 
relativos a la conexión entre los ámbitos organizativo e individual en cuanto al conocimien­
to explícito, tanto en feedback (e.g. infrautilización de la intranet) como en feed  forward 
(e.g. inexistencia de archivos de mejores prácticas), lo cual a su vez tiende a debilitar las 
posibilidades de los aspectos explícitos de la memoria organizativa — cualquier caso, sin 
peijuicio de que la situación en ATSE está claramente muy por delante de la media empre­
sarial.
A continuación, realizamos algunas reflexiones en relación directa con las preguntas 
de investigación planteadas en este trabajo. Concretamente, nos referimos a respuestas tentati­
vas y parciales a las preguntas de investigación de primer nivel 60 que se derivan del caso 
ALSTOM. Así mismo, con el objeto de evitar reiteraciones innecesarias, hacemos referencia, 
en su caso, al apartado análogo del caso PwC, dado que, en algunos extremos, se derivan res­
puestas muy similares a las preguntas de investigación. Las respuestas parciales y tentativas a 
las dos 61 preguntas de primer nivel relevantes en el caso ALSTOM son las siguientes 62:
• Las políticas de recursos humanos sí que afectan, y  de modo muy importante, a los proce­
sos de desarrollo de conocimiento en la organización. A los cuatro factores clave mencio­
nados en el caso PwC, cabría añadir otro: la extrema relevancia de la consciencia, desde la 
DRH, de la importancia de un clima de transparencia y confianza, en especial para la efica­
cia del desarrollo de conocimiento tácito. En cualquier caso, cabría sopesar esta cuestión en 
relación con las características idiosincrásicas del sistema de recursos humanos, así como 
con los valores determinantes de la cultura organizativa. Además, no nos referimos tanto al 
fomento del ba, en sí mismo, como —caso de considerarse coherente esta opción— a otor­
60 Esto es, las preguntas de menor complejidad relativa (principal y cuatro primeras adicionales) que estimamos es 
relevante abordar en cada uno de los informes individuales. Para mayores explicaciones al respecto, véase la pág. 
395, dentro el apartado análogo del informe del caso PwC.
61 Las preguntas segunda, tercera y cuarta no proceden, al no existir en ATSE política formal de gestión del cono­
cimiento (sin perjuicio de que obtengamos conclusiones expresas al respecto en el próximo capítulo).
62 En sus aspectos más genéricos (primera afirmación) coincidentes con los extremos expuestos en el caso PwC.
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gar a la DRH una elevada responsabilidad formal sobre la gestión del clima organizativo 
63, especialmente en cuanto al diseño de sus elementos, ya que la implementación debe ser 
continua y a cargo de todas y cada una de las personas con responsabilidades directivas — 
coordinadas a su vez, en este aspecto concreto, por la DRH.
• Los sistemas (y, en su caso, políticas) de recursos humanos que mejor apoyan el desarrollo 
de conocimiento incluirían, parcialmente, aquellos elementos que, en principio, mejor se 
adaptan a sistemas formales de gestión del conocimiento 64, los cuales cabría complemen­
tar con un énfasis expreso en cuestiones más sutiles de clima organizativo, interacción so­
cial, liderazgo ejemplarizante, etc. Cabe destacar varias cuestiones concretas:
=> La distinción entre hardware (políticas formales de gestión del conocimiento) y soft­
ware (clima propicio) en desarrollo del conocimiento introducida en al apartado para­
lelo del caso PwC (véase pág. 397) también se deriva de la evidencia de ATSE, aunque 
cabe destacar una diferencia fundamental acerca del origen de dicha distinción. Esto 
es, mientras en PwC proponíamos esta cuestión a raíz precisamente de los obstáculos 
constatados en cuestiones de cultura, clima, etc., en el marco de una política formal de 
gestión del conocimiento, en ATSE ya hemos introducido el papel crucial del clima 
organizativo en la respuesta a la primera pregunta; además de, lejos de ser un aspecto 
complementario (a la política formal de gestión de conocimiento 65), el clima 
organizativo se erige en ATSE como mismo baluarte del desarrollo de conocimiento.
=> En cualquier caso, sí que existe en ATSE un hardware para el desarrollo de conoci­
miento, aunque los elementos del mismo (sistema de sugerencias, sistemas de infor­
mación, intranet, formación extensiva, etc.): (1) no se identifican formalmente como 
pertenecientes a una política integrada de gestión del conocimiento, (2) pueden perte­
necer formalmente a ámbitos de influencia de distintas áreas funcionales (e.g. recursos 
humanos, sistemas de dirección, calidad), (3) están altamente coordinados e integrados 
de facto , y (4) aun en ocasiones no perteneciendo principalmente a dicha área, la DRH 
desempeña un papel muy relevante en coordinación con el área principal en el diseño y 
difusión de dichos elementos.
=> Consiguientemente, se refuerza la inquietud que nos planteábamos en el apartado aná­
logo del caso PwC, acerca de dónde podrían situarse los límites entre la gestión del 
conocimiento y, más ampliamente, la dinámica de desarrollo de conocimiento. Po­
dríamos, a partir de la evidencia de ATSE, ampliar esta inquietud con las siguientes
63 Obviamente, ya descontamos el prerrequisito de que la DRH debe plantearse desde una perspectiva genuinamen- 
te estratégica (e.g. no tendría mucho sentido delegar la responsabilidad de gestión del clima laboral en los técnicos 
de gestión de nóminas).
64 Véase pág. 396, dadas las conclusiones paralelas en cuanto a los aspectos positivos para la gestión del conoci­
miento en PwC y para el desarrollo del conocimiento en ATSE.
65 La cual no existe en ATSE.
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preguntas: (1) ¿hasta qué punto es relevante la existencia de una política formal de 
gestión del conocimiento?, (2) ¿cabría plantearse la oportunidad de establecer criterios 
para la identificación de una política implícita de gestión del conocimiento?, (3) ¿qué 
factores influyen en la decisión empresarial —tanto convencional como óptima— 
acerca de la aceptación o rechazo de la gestión formal del conocimiento?
6 3 . SCHNEIDER ELECTRIC ESPAÑA
Schneider Electric es un gran grupo multinacional de matriz francesa dedicado a la fa­
bricación de una amplia variedad de productos, todos ellos relacionados con la electricidad, en 
las áreas de transporte y distribución eléctrica en media y baja tensión, control industrial y 
automatismos (S-Dl) 66. En 2001, Schneider Electric alcanzó una facturación de 9.830 millo­
nes de euros, estaba presente en más de 130 países, y contaba con una plantilla de 72.200 tra­
bajadores, más de 190 centros de producción y 9.000 puntos de venta (S-Dl, S-D2, 
www. schneidereletric. es).
Los orígenes de la corporación se remontan al año 1836, cuando los hermanos 
Adolphe y Eugéne Schneider adquirieron las minas, foijas y fundiciones Le Creusot, en Fran­
cia, en un momento álgido de la revolución industrial. En aquel entonces, Le Creusot se dedi­
caba a actividades de siderurgia, industria pesada, ferrocarriles y astilleros. Se mantuvo una 
situación boyante hasta 1870, coincidiendo con la caída del segundo imperio francés y el ad­
venimiento de virulentas huelgas. Bajo el mandato de Henri Schneider (hijo de Eugéne 
Schneider) la empresa recuperó la senda del crecimiento, innovando en los campos del hierro y 
el acero. A principios del siglo XX, Eugéne II (nieto del fundador) comenzó la expansión in­
ternacional del negocio, en los ámbitos de la minería, la electricidad y el acero. Durante la 
Primera Guerra Mundial, Schneider desempeñó un papel crucial en la fabricación de armamen­
to, contribuyendo de manera importante a la victoria francesa en dicha contienda. La empresa 
se reconvirtió con éxito a las demandas de una economía de tiempos de paz, aprovechándose 
de la importancia creciente de la electricidad, el acero y el cemento en la vida diaria. Tras el 
fin de la guerra, se fundaron tres empresas que ahora —tras la adquisición de las mismas por 
Schneider en los años 90—  son marcas comerciales de Schneider Electric: Merlin Gerin, Te- 
lemecanique y Square D. Así mismo, Schneider se expandió por Alemania y Europa oriental 
(cabe destacar una importante alianza con Skoda). Sin embargo, la recesión de los años 30 y 
los sucesos en Alemania causaron importantes dificultades a la compañía, agravadas con la 
ocupación de Francia entre 1940 y 1944 (www.schneiderelectric.com).
66 Véase pág. 445 para la identificación de la documentación estudiada para el desarrollo del caso Schneider.
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Tras la guerra, Schneider experimentó, bajo el mando de Charles Schneider (hijo de 
Eugéne II), una profunda reestructuración, centrada en el ámbito civil, en estrecha relación con 
el importante esfuerzo de reconstrucción de la postguerra. La empresa se diversificó: de la 
construcción y el acero a la electricidad y la energía nuclear. Así mismo, se adoptó una firme 
estrategia exportadora y de adquisiciones. De Gaulle llegó a afirmar en 1959 que Schneider 
estaba “liderando la economía nacional”. Desafortunadamente, las fortalezas del momento 
tenían un lastre de debilidades que se irían haciendo cada vez más patentes: fuertes inversiones 
que reducían la rentabilidad, poco atractivo para el accionariado, declive de la industria pesa­
da, actitud extremadamente conservadora de la dirección (aversión a la innovación, descuido 
de la investigación y desarrollo, no cuestionamiento de los métodos de gestión...), etc. A estos 
problemas se añadió la repentina muerte de Charles Schneider en 1960, que ocasionó un grave 
problema de sucesión. La familia Empain pasó a hacerse cargo del nuevo grupo Empain- 
Schneider, destacando una política enfocada a la rentabilidad a corto plazo que acentuó los 
problemas estructurales de la corporación, lo que se agravó con la recesión de los segmentos 
tradicionales y la grave crisis del sector del acero. Empain-Schneider se alió con Merlin Gerin, 
y en 1968 se fundó Modicon en Estados Unidos (que se integró en Schneider en 1996) (ibíd.)¡
En 1981, Didier-Pineau Valencienne se hizo cargo de la compañía, desarrollando una 
profunda racionalización. Se simplificó la estructura organizativa, se dio entrada a nuevos ac­
cionistas y se incorporó Merlin Gerin al grupo empresarial. Así mismo, se emprendió una am­
biciosa estrategia de adquisiciones, destacando las integraciones de Telemecanique (1988) y 
Square D (1991). La reorientación estratégica hacia la electricidad se completó en 1996, con el 
consiguiente cambio de nombre a Schneider Electric en 1999. En una escasa década, la com­
pañía pasó de una situación cercana a la quiebra a convertirse en líder mundial en equipamien­
to para distribución eléctrica, control industrial y automatismos. En 1999, bajo el liderazgo de 
Henri Lachmann, se lanzó Schneider 2000+, un ambicioso programa de misión corporativa 
diseñado para apoyar una estrategia de crecimiento más rápido y competitivo, cabiendo desta­
car la consolidación de la política de adquisiciones y la continua introducción de nuevas líneas 
de productos, alrededor de una docena por año (ibíd.). La consolidación competitiva de 
Schneider Electric en los últimos años se ve reflejada en el sostenido incremento de su factura­
ción: de 7.226 millones de euros en 1997 ha pasado a 9.828 millones de euros en 2001, con un 
incremento medio anual del 8% {ibíd.).
Schneider Electric España, S.A. (en adelante, SEE) surgió como parte de la política de 
expansión internacional de Schneider Electric durante la época de transición entre la crisis de 
los 70 y la reorganización de los 80. De una facturación de 3,84 millones de euros en el año 
1980, SEE ha pasado a facturar 687 millones de euros en 2001. Cabe destacar el aumento de 
plantilla, entre 1996 y 2001, de 2.325 a 3.017 personas, que se ha correspondido a un aumento 
de 382,29 a 687 millones de euros en facturación (S-Dl, S-D3), proporcionalmente muy supe­
rior al de la plantilla.
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SEE es líder absoluto en España en productos de transporte y distribución de energía 
eléctrica, control industrial y automatismos. Cabe destacar que SEE compite en el mercado 
global, destinando una parte significativa de su producción a la exportación (160,5 millones de 
euros en 2001). Las cuotas de mercado de SEE se sitúan entre 35% y el 55% en términos de 
competencia directa en el ámbito internacional (S-E2)67.
Dos son los grandes sectores complementarios en que pueden agruparse las múltiples 
líneas de productos de SEE, a saber (S-D3):
• Distribución eléctrica. Transporte y distribución de energía eléctrica con la máxima seguri­
dad, desde las centrales de producción hasta los puntos de consumo.
• Control industrial y  automatismos. Control, protección y supervisión de máquinas e insta­
laciones, en procesos industriales, infraestructuras y edificios.
Así mismo, estos dos ámbitos de producción se orientan a la satisfacción de las necesi­
dades de cuatro grandes mercados, a saber (ibíd.):
• Energía. Mando y protección de instalaciones y de redes eléctricas de alta y media tensión; 
subestaciones, centros de reparto y centros de transformación en media tensión; sistemas de 
control y mando, equipos de seguridad de centrales eléctricas.
• Industria. Lotes eléctricos de centros de producción, y de seguridad de instalaciones y de 
personas; automatismos para el control de máquinas y procesos industriales.
• Edificios. Distribución eléctrica; sistemas de gestión técnica, de control y de seguridad de 
edificios; aparellaje y equipos de automatismos.
• Infraestructuras. Distribución eléctrica, control y seguridad de instalaciones y de personas; 
automatismos y supervisión de máquinas e instalaciones para puertos, aeropuertos, trata­
miento de agua, de residuos, etc.
Además, cabe destacar la existencia de un amplio abanico de marcas comerciales con 
las que opera SEE, la mayoría de ellas incorporadas a Schneider Electric mediante la ya
tradicional política de adquisiciones. Las marcas son las siguientes (S-Dl, S-D3):
• Merlin Gerin. Líder en España y en el mundo en productos y sistemas de distribución eléc­
trica. Productos de aparellaje en alta, media y baja tensión, centros prefabricados de hormi­
gón y envolventes.
• Telemecanique. Líder en España y en el mundo en productos para el control y la automati­
zación de procesos. A destacar productos tales como control y protección de motores, diá­
67 Información suministrada por el responsable del Proceso de Tratamiento de Pedidos. Véase la tabla 6.3. (pág. 
445) para la identificación de los códigos de las entrevistas.
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logo persona-máquina, sistemas de montaje y cableado, detección, autómatas programa- 
bles y software de comunicación.
• Modicon. Líder mundial en tecnologías de automatismos para procesos continuos y para 
infraestructuras terciarias: controladores numéricos, software especializado para la comu­
nicación, etc.
• Himel. Líder en España de sistemas de instalación para material eléctrico: gran variedad de 
armarios y cajas para la protección de montajes eléctricos.
• Eunea Merlin Gerin. Pequeño material eléctrico, centrado en los usuarios finales: interrup­
tores, tomas de corriente, control automatizado de sistemas eléctricos domésticos, etc.
• Mesa (Manufacturas Eléctricas, S.A.). Líder en España en equipos de muy alta y media 
tensión: seccionadores de alta tensión, celdas de media tensión, fusibles y aparellaje de dis­
tribución aérea.
• Crouzet. Productos de detección, procesado, accionamiento y comunicación para procesos 
de automatización y control industrial.
• Infra+. Sistemas de cableado estructurado para aplicaciones de voz, datos e imagen: desde 
conectores hasta nuevas soluciones ópticas.
SEE cuenta con nueve centros industriales y tres centros logísticos, además de 45 pun­
tos de venta (delegaciones y agencias comerciales). La implantación de SEE alcanza práctica­
mente toda la geografía española, si bien los centros industriales — cada uno de ellos especiali­
zado en una línea de productos determinada— se concentran en Barcelona (tres fábricas), Viz­
caya (dos), Navarra (dos), Valencia (una) y Madrid (una), y todos los centros logísticos están 
radicados en Barcelona (S-D2), donde además se encuentra la sede central de SEE (S-Dl, S- 
D3). Una excepción a la localización de las distintas direcciones centrales en Barcelona es la 
situación física de la Dirección Industrial en la fábrica de Valencia (concretamente en la loca­
lidad de Meliana), dado que ésta es la más grande de todas las implantaciones industriales de 
SEE.
La estructura organizativa de SEE es altamente compleja (véase figura 6.3). Puede 
apreciarse una organización de tipo matricial, con una combinación de unidades basadas en el 
producto-mercado con otras más identificables como funciones internas, además de la integra­
ción de organizaciones que, dentro del grupo SEE, conservan su personalidad jurídica, repre­
sentadas en el Comité de Dirección por sus respectivos directores generales.
Con el objeto de centramos principalmente en el estudio del trabajo del conocimiento, 
estimamos oportuno acotar la unidad de análisis, dirigiendo nuestra atención especialmente 
hacia la Dirección Industrial, con especial referencia a la implantación industrial de Meliana 
(en adelante, SEE Meliana), en la provincia de Valencia, donde se hallan las oficinas centrales 
de aquélla para el conjunto de la Zona Ibérica (España y Portugal). Ello sin perjuicio de que, 
en términos más amplios, evaluemos la situación general del conjunto de SEE, con el objeto de
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contextuar el estudio del caso mediante el acceso de una notable riqueza de elementos idiosin­
crásicos, los cuales suponen la base de los factores explicativos propios de la investigación 
cualitativa.
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En cuanto a la historia de SEE Meliana, cabe remontarse a 1979, cuando Merlin Gerin 
adquiere la sociedad Gardy, una implantación española de matriz suiza dedicada a la fabrica­
ción de aparellaje eléctrico de media tensión. Así, bajo el nombre de Merlin Gerin, la antigua 
Gardy comienza, en 1980, la nueva actividad de fabricación de aparellaje eléctrico de baja 
tensión —que sigue siendo el eje central de la actividad actual de SEE Meliana— . En ese mo­
mento, Merlin Gerin culmina su plena integración en el grupo internacional Schneider, con lo 
que la fábrica de Meliana de Merlin Gerin vendría a representar el baluarte de la actividad de 
Schneider en España, constituyendo, de un lado, un ejemplo de la reorientación estratégica del 
grupo Schneider durante las décadas de los 80 y 90 y, de otro lado, una planta piloto de las 
reestructuraciones y cambios de estilos de gestión que necesariamente habían de introducirse 
de modo paralelo a la expansión de Schneider por España. El cambio de nombre a Schneider 
Electric en el ámbito internacional supuso la oficialización del nombre actual de la planta en 
cuestión como SEE Meliana. Este centro ha consolidado su especialización productiva en la 
baja tensión (magnetotérmicos, interruptores diferenciales y centros prefabricados de hormi­
gón), abasteciendo significativamente al mercado mundial (S-D2). En el año 2001, SEE Me­
liana tenía una plantilla de 400 personas y obtuvo una facturación de 71.735 miles de euros 
(ibíd.).
68 Ambos cargos son ocupados por una misma persona.
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Volviendo a la Dirección Industrial (Zona Ibérica), la propia organización interna de 
la misma es, a su vez, altamente compleja (véase figura 6.4). Cabe distinguir entre dos tipos de 
áreas. De un lado, las funciones, con la responsabilidad de asegurar el correcto funcionamiento 
del conjunto de la organización —bajo sus propias áreas de responsabilidad—, con una orien­
tación prioritaria a aspectos técnicos, de formación, de procedimientos y métodos de trabajo, 
de herramientas (e.g. sistema de información, estudios de inversiones en máquinas), como 
apoyo a los miembros de sus respectivas áreas, que desarrollan su trabajo dentro de los distin­
tos procesos. Por su parte, los procesos son el conjunto de actividades que se centran en las 
tareas operativas atendiendo a un conjunto de objetivos marcados (e.g. servicio, productivida­
des, productos). La máxima responsabilidad de las distintas funciones recae en la Dirección de 
Operaciones Industriales, la cual, junto a la Dirección de Compras, está bajo la responsabilidad 
jerárquica de la Dirección Industrial69 (miembro del Comité de dirección de SEE; véase figura 
6.3).
Figura 6.4: Estructura organizativa simplificada de la Dirección Industrial de SEE
Dirección Industrial 
Ibérica





Direcciones de las distintas 
Implantaciones Industriales (Unidades)
Proceso de Tratamiento 
de Pedidos
Proceso de Tratamiento 
de Mejoras
Proceso de Creación de 
la Oferta
Calidad
- Fuente: adaptación y simplificación de S-D4: 11.
De la Dirección de Operaciones Industriales dependen, a su vez, las distintas Direccio­
nes de Unidad de las diversas implantaciones industriales de SEE. Por otra parte, directamente
69 Actualmente, los cargos de Director de Operaciones Industriales y de Director Industrial los ocupa una única 
(la/s nota/s continúa/n en la página siguiente)
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de la Dirección Industrial, dependen jerárquicamente —a modo de jerarquía paralela a la fun­
cional— las cuatro áreas denominadas procesos: (i) Proceso de Tratamiento de Pedidos (Sup- 
ply Chain Management), (ii) Proceso de Creación de la Oferta, (iii) Proceso de Tratamiento de 
Mejoras, y (iv) Calidad. Cada uno de los procesos tiene una persona responsable del mismo. A 
su vez, dentro de cada proceso pueden existir, según las necesidades específicas, equipos esta­
bles dependientes jerárquicamente del responsable del proceso relevante, cuyos miembros 
desarrollan su trabajo en el conjunto del ámbito ibérico70. Así mismo, existe una continuación 
del árbol organizativo en la línea jerárquica, con una primera subdivisión (N-l desde las direc­
ciones de las fábricas) consistente, de facto, en directivos 71 integradores entre la línea jerár­
quica y los distintos procesos (cruces en la matriz organizativa representada en la figura 6.4)72; 
así, dichos directivos se incluyen funcionalmente en los procesos a los que están organizativa­
mente vinculados, si bien jerárquicamente sólo responden de la línea jerárquica stricto senso 
(la línea vertical en la figura 6.3).
La dotación a los procesos de un estatus organizativo formal se remonta a 1994, con 
una consolidación efectiva en 1996, el año anterior a la primera experiencia de SEE en auto- 
evaluación según el modelo EFQM. Claramente, la organización por procesos contribuye a la 
mejora de la comunicación y coordinación entre las distintas áreas de la Dirección Industrial, a 
lo que se le unen los beneficios de una elevada adaptabilidad de la estructura a las necesidades 
concretas (según procesos y centros productivos) de relativa centralización o descentralización.
En cuanto a los métodos de recogida de materiales empíricos para el desarrollo del ca­
so Schneider, hemos observado las indicaciones establecidas en el protocolo. Consiguiente­
mente, se ha recurrido principalmente a entrevistas en profundidad poco estructuradas y docu­
mentación. Adicionalmente, de modo secundario, hemos completado el acopio de evidencia a 
partir de la observación directa limitada.
En la tabla 6.3 se exponen los detalles oportunos sobre las entrevistas efectuadas, te­
niendo en cuenta los parámetros indicados en el protocolo (véase tabla 5-1.1, en anexo 5-1). La 
identidad personal de los informadores se mantiene oculta, con el objeto de garantizar un razo­
nable nivel de confidencialidad. Así mismo, se le asigna un código a cada entrevista, aunque 
durante la redacción rara vez se indicarán los mismos. Esto es, atendiendo a nuestra ética pro­
fesional, no procede vincular explícitamente fuentes individuales con aspectos detallados en el 
informe. En cualquier caso, garantizamos que, cuando es procedente, las reflexiones presenta-
persona.
70 . . .A destacar especialmente el Proceso de Tratamiento de Pedidos, con un equipo con una dependencia jerárquica
directa de entre cuatro y cinco personas, dependiendo de la carga de proyectos (sin contar al responsable), y el 
Proceso de Tratamiento de Mejoras, con un equipo propio de dos personas (sin contar al responsable).
71 Según la terminología teórica, que no debe confundirse con la denominación de “Director” en SEE, que corres­
ponde a un cargo jerárquico más elevado.
72 .Cabe destacar la vinculación funcional de cinco directivos integradores al Proceso de Tratamiento de Pedidos, así
como de cuatro al Proceso de Tratamiento de Mejoras.
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das se fundamentan rigurosamente en las descripciones y explicaciones de las personas entre-
73vistadas .
Tabla 6.3. Entrevistas del caso Schneider
M l l i l l i i l i i i f H I
S-El Responsable de Gestión RR.HH. de SEE Meliana Responsable RR.HH. unidad específica 135’
S-E2 Responsable del proceso de Supply Chain 
Management de SEE
Otra persona relevante
(trabajador conocim. posición jerárq. alta)
180’
S-E3 74Responsable Gestión Industrial de SEE + 
Responsable Gestión Industrial de SEE Meliana 75
Trabajador conocim. posic. jerárq. media- 
alta + Trabaj. conocim. posic. jerárq. media
150’
S-E4 Trainee en Supply Chain Management de SEE Trabajador conocim. posic. jerárq. baja 90’
Por otra parte, se ha contado con una razonable cantidad de documentación como parte 
de los materiales empíricos analizados en el caso que nos ocupa, con un doble propósito: (i) 
añadir y completar información de todo tipo, y (ii) triangular evidencia mediante la compara­
ción de los contenidos de los documentos con la información obtenida a partir de las entrevis­
tas, siempre con el prisma crítico que caracteriza nuestra investigación. Los documentos estu­
diados son los siguientes:
• Información diversa procedente de Internet, en especial de la página web de Schneider 
Electric, tanto en el ámbito global (www.schneiderelectric.com) como en el español 
(www. schneiderelectric. es).
• Documento divulgativo general acerca de SEE, con información actualizada al año 2001. 
Identificado en nuestro trabajo como S -D l.
• Presentación Schneider Electric España, S.A. Una empresa líder en nuestro país y  en todo 
el mundo, con información actualizada al año 2000. Documento identificado en nuestro tra­
bajo como S-D2.
• Documento divulgativo general acerca de SEE, con información actualizada al año 1999. 
Identificado en nuestro trabajo como S-D3.
• Presentación Organización Industrial en Schneider Electric España (2001). Documento 
identificado en nuestro trabajo como S-D4.
73 Véase introducción del caso PwC para mayores argumentaciones al respecto (pág. 366).
74 Miembro del equipo jerárquicamente dependiente del responsable del Proceso de Tratamiento de Pedidos.
75 Responsable logístico de la planta de Meliana, a su vez dependiente jerárquicamente del directivo integrador 
situado en la intersección entre el Proceso de Tratamiento de Pedidos (línea funcional) y la Dirección de Planta de 
Meliana (línea jerárquica).
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Las exigencias mínimas del protocolo en cuanto a documentación se ven bastante bien 
cubiertas, aunque con algunas limitaciones en las áreas de recursos humanos y de gestión del 
conocimiento, dada la firme política de confidencialidad documental de SEE al respecto — 
especialmente en los niveles de análisis más específicos—. En cualquier caso, estimamos que, 
en dichos ámbitos, las entrevistas compensan ampliamente dichas carencias en documentación, 
máxime teniendo en cuenta el importante esfuerzo efectuado en cuanto a triangulación entre 
distintas entrevistas, con un peso muy importante de los incidentes críticos revelados mediante 
las explicaciones de las personas funcionalmente ajenas a las responsabilidades en dichas 
áreas, pero no obstante muy directamente implicadas y/o afectadas por las mismas.
6*3,1* Identificación de contenidas del modela preliminar
Cabe entender el éxito de SEE en el ámbito de su pertenencia al sólido grupo multina­
cional Schneider Electric. En cuanto a SEE Meliana —como ejemplo concreto extrapolable en 
muchos sentidos a otras implantaciones industriales—, la toma de control de la empresa local 
preexistente supuso un profundo revulsivo a los antiguos estilos de gestión, muy tradicionales 
y, en este sentido, obsoletos para afrontar con éxito los desafíos actuales. Así, SEE Meliana 
experimentó una importante reestructuración mediante la cual se rejuveneció a la plantilla, se 
efectuaron importantes inversiones —tanto en reconversión de los procesos productivos como 
en modernización técnica de la gestión en general— , y se inició un proceso de cambio en los 
estilos de dirección.
En cualquier caso, cabe destacar que el grupo Schneider Electric deja bastante libertad 
de acción en el ámbito local (en nuestro caso español), de hecho fomentando una personalidad 
propia en cada uno de los países donde la corporación está presente (S-Dl). De este modo, 
SEE se siente plenamente partícipe del grupo internacional Schneider Electric, pero al mismo 
tiempo reconoce expresamente su fuerte adaptación a la realidad local donde está ubicada, 
actuando de acuerdo con las características, peculiaridades y necesidades del mercado español. 
Se trata, pues, de armonizar la adaptación local con la asunción de los valores corporativos de 
SEE (proacción, el derecho al error como fuente de aprendizaje, el reconocimiento del papel 
de la organización informal, la valoración de las personas por sus resultados, etc.) (S-Dl, S- 
D3), que suponen un relevante nexo con la cultura del conjuntó del grupo.
En general, a partir del análisis combinado de los distintos materiales empíricos dispo­
nibles, podemos destacar los siguientes aspectos como factores clave del éxito en SEE:
• Firme respaldo de un sólido grupo multinacional: recursos financieros, directrices estraté­
gicas, transferencia de estilos de gestión avanzados, asesoramiento diverso, etc.
• Prestigio de la marca y  calidad reconocida de los productos.
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• Flexibilidad y  capacidad de reacción; como un aspecto concreto dentro de este punto ca­
bría destacar el fomento de la asunción controlada de riesgos entre el personal cualificado, 
permitiendo los errores a condición de que se aprenda de ellos.
• Decidida política de formación de alianzas.
• Dominio de los canales de distribución, con una cartera de clientes consolidada.
En el ámbito externo, no cabe resaltar amenazas significativas. En el ámbito interna­
cional el entorno es bastante estable, hecho que contribuye a garantizar, a medio plazo, la con­
tinuidad de las actividades de muchas de las implantaciones industriales de SEE, que en gran 
medida son proveedores globales. En todo caso, existen importantes oportunidades y así un 
gran potencial de crecimiento para el conjunto del grupo Schneider Electric, tal como afirma 
su presidente, Henri Lachmann, al hilo de tres importantes tendencias, estrechamente vincula­
das a las competencias de negocio de la corporación (www.schneiderelectric.com):
• Las previsiones de un importante incremento mundial en la demanda de energía eléctrica, 
crítica para la producción de virtualmente cada producto y servicio.
• La creciente importancia de la flexibilidad, fiabilidad y automatización en sistemas de 
transporte y comunicación, así como de tratamiento del agua y de residuos.
• La convergencia entre las tecnologías de la automatización y de la información — en espe­
cial gracias a Internet—, con las importantes implicaciones, por ejemplo, para edificios y 
viviendas inteligentes, instalaciones controladas con tecnología web, así como la transmi­
sión de datos, imagen y sonido por los cables eléctricos.
Otro aspecto que cabe resaltar acerca de SEE es la preocupación, bastante pionera en 
el ámbito español, por lograr las certificaciones de aseguramiento de la calidad (ISO 9001 y 
9002 y más adelante ISO 9000: 2000), así como de gestión medioambiental (ISO 14001 y 
EMAS 1896/93), de las que disponen todas sus plantas industriales (S-D2, S-D3), además de la 
extensiva aplicación de normas internacionales de laboratorio (S-D2: 18). Cabe destacar tam­
bién la obtención en 1997 del Premio Príncipe Felipe a la Excelencia Empresarial, en relación 
precisamente con la preocupación de SEE por actuar de modo responsable con el medio am­
biente (ibid.: 11). Así mismo, SEE Meliana, en tanto que principal implantación industrial de 
SEE, ha efectuado el esfuerzo de participar en el proceso de autoevaluación según EFQM en 
dos ocasiones; la primera en 1997, con la obtención de 370 puntos, y la segunda en 2001, con 
un importante ascenso hasta los 480 puntos (ibid.: 13). Es más, SEE Meliana ejerce un 
relevante pilotaje internacional como fábrica de referencia para 13 implantaciones industriales 
en todo el mundo (Argentina, Brasil, Reino Unido, Irlanda, Bulgaria, Marruecos, Egipto, 
Sudáffica, Turquía, China [2 fábricas], Vietnam e Indonesia) {ibid.: 17).
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Así mismo, cabe resaltar las principales iniciativas panorganizativas realizadas en 
SEE, en el ámbito del macroproyecto global de Schneider Electric conocido como Schneider 
2000+ (antes mencionado)76, a saber {ibid:. 12):
• Medida de satisfacción de clientes.
• Proyectos derivados de la encuestas de satisfacción de los empleados.
• Planes derivados de la autoevaluación de fábricas y centros logísticos.
• Nuevos métodos comerciales: Magic Schneider (Metodología y Aplicación de Gestión 
Comercial Integrada) y CAP Schneider (Centros de Atención Personalizada a los clientes).
• E-lectric / Marketing relacional.
• Sistema de gestión del conocimiento.
• Impulso de la Intranet como medio para aumentar la productividad (rapidez y eficacia de la 
comunicación, ahorro de papel y burocracia, facilidad de acceso a la información, etc.).
• Reducción del Time to Market.
• Sistema de Información de Futuro (SIF).
• Automatización de procesos con nuevas herramientas informáticas. E-leaming: acceso a 
entrevistas y conferencias a través del propio PC.
6.3.1.1. Área de recursos humanos
En SEE se distingue entre dos colectivos de empleados claramente diferenciados. De 
un lado, se identifica el que se denomina personal directo, esto es, las personas directamente 
vinculadas a tareas de producción (operarios de fabricación, personal técnico de mantenimien­
to, etc.), con un tratamiento contable de coste directo variable ligado al volumen de produc­
ción. De otro lado, se identifica el llamado personal indirecto, es decir, los empleados que no 
están directamente vinculados a las tareas de producción (funciones de apoyo), con un trata­
miento contable de coste fijo. A su vez, el colectivo más relevante dentro del personal indirec­
to es el denominado —según la propia terminología de SEE— personal cuadro, esto es, las 
personas con cierta responsabilidad, de menor o mayor nivel directivo —o con potencial direc­
tivo—  77 (otro personal indirecto sería, por ejemplo, el personal de apoyo administrativo). En 
este sentido, 493 de los 3.017 empleados de SEE (cifras de 2001) son titulados superiores, esto
76 Aunque algunas de ellas se enmarcan en el ámbito territorial y la responsabilidad estrictos de SEE; por ejemplo, 
el sistema de gestión del conocimiento, desarrollado por la propia iniciativa de SEE.
77 Desde el punto de vista teórico del concepto de “directivo”. Recuérdese que la denominación de “Director” se 
aplica en SEE sólo al personal con una alta responsabilidad jerárquica (e.g. miembros del Equipo de Dirección de 
SEE, Directores de Compras, de Operaciones Industriales y de Planta dentro de la Dirección Industrial).
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es, el 16,3% de la plantilla. Las oficinas centrales de Barcelona concentran una importante 
proporción del personal cuadro, de modo que ésta es menor en las implantaciones industriales. 
En SEE Meliana, por ejemplo, el porcentaje de titulados universitarios se reduce al 11,3%, 
aunque debe tenerse en cuenta que una parte del personal cuadro localizado físicamente en 
dicha fábrica forma parte de la Dirección Industrial del conjunto de la Zona Ibérica.
En este contexto, la DRH stricto senso se aplica fundamentalmente al personal cuadro, 
quedando la gestión del resto del personal enmarcada sobre todo en el ámbito de las relaciones 
laborales (cf. Guest, 1995; 2001). Aun así, no cabe calificar la gestión del personal no directivo 
en SEE como estrictamente ajena a la DRH. De hecho, existen aspectos que constatan una 
notable presencia de elementos de DRH en dicho ámbito (e.g. sistemas de sugerencias, forma­
ción extensiva, retribución variable) —aunque con mayor peso de las relaciones laborales— . 
En cualquier caso —siguiendo con el personal no directivo— , no existe una intervención sis­
temática de la DRH, como área formal de la organización, en la coordinación e integración de 
los distintos aspectos que, desde un punto de vista teórico, se sitúan en el ámbito de la DRH. 
Más concretamente, la mayoría de dichos aspectos se incorporan formalmente bien como me­
joras del convenio colectivo (e.g. formación y retribución variable), bien como cuestiones de 
responsabilidad exclusiva del área formal de producción —dentro de la Dirección Industrial— 
(e.g. sistemas de sugerencias).
Según los parámetros del análisis de Guest (1995, 2001), en los términos expuestos en 
la tabla 4.1 (cap. 4), cabe situar al personal cuadro en el cuadrante 3 (individualismo), mientras 
que el resto del personal se situaría en una posición intermedia entre los cuadrantes 1 (plura­
lismo tradicional) y 2 (asociación) —si bien más cerca del primero que del segundo— . Te­
niendo en cuenta las actividades de SEE (fabricación industrial), así como la organización de 
la producción (líneas de fabricación más o menos tradicionales), cabe reservar la calificación 
de trabajadores del conocimiento al personal cuadro. Este colectivo —en especial el pertene­
ciente a la Dirección Industrial— ejerce, de entre todo el personal de SEE, las mayores respon­
sabilidades en cuanto a la resolución de los problemas de mayor complejidad y el impulso de 
la innovación, siendo la contribución del resto del personal al respecto más limitada (poco más 
que las sugerencias de operarios sobre aspectos de la producción). En este sentido, teniendo en 
cuenta las características de la actividad de SEE, en adelante centramos nuestro análisis en el 
personal cuadro, dado que supone el exponente más claro de trabajo del conocimiento en esta 
organización. Así mismo, en tanto que unidad más específica de análisis —tal como hemos 
señalado anteriormente—, la Dirección Industrial nos servirá de exponente en la mayoría de 
ejemplos y explicaciones. En cualquier caso, todo ello sin perjuicio de que efectuemos des­
cripciones y valoraciones de carácter más amplio, hecho que señalaremos oportunamente.
El área formal de recursos humanos, centralizada en Barcelona, tiene representaciones 
en cada una de las implantaciones industriales. La DRH de SEE divide sus actividades en tres 
áreas principales: gestión de cuadros y  comunicación, área jurídico-laboral y administración 
de salarios. La primera estaría vinculada a la DRH stricto senso (cf. Guest, 1995, 2001), mien­
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tras que las otras nutren el desarrollo de las relaciones laborales {ibid.). Esta organización de la 
DRH refuerza si cabe nuestros argumentos anteriores acerca de la vinculación entre personal 
cuadro y DRH. Así, aunque esta última se extiende en cierta medida hacia el conjunto de la 
plantilla, los aspectos puntuales de la misma se vehiculan preferentemente a través de las fór­
mulas tradicionales de las relaciones laborales. Estas ideas se constatan con la estructura del 
departamento de recursos humanos en los ámbitos locales (e.g. en SEE Meliana), con dos áreas 
claramente diferenciadas: administración de salarios (extensión local de la función homónima 
a nivel central) y gestión de recursos humanos. Esta última, tal como se entiende en SEE, 
abarca las actividades de apoyo operativo al cumplimiento de las directrices centrales en cuan­
to a: (i) gestión de personal cuadro, (ii) formación y (iii) sistema de gestión del conocimiento78.
Así, las políticas que formalmente se vinculan a la DRH se siguen escrupulosamente 
en las distintas plantas. Sin embargo, es constatable una notable heterogeneidad interplanta 
acerca de muchos aspectos que, aunque no formalmente ligados a la DRH en SEE, se hallan en 
cambio muy vinculados a aspectos de la DRH stricto senso —y más alejados del ámbito tradi­
cional de las relaciones laborales— (e.g. clima laboral, rotación interna, promoción, descrip­
ción de puestos de facto, relaciones informales, simbolismo de status, distancias de poder, 
empowerment). En este sentido, se constata una importante discrecionalidad de facto  por parte 
de los directivos de línea, en cuanto a: (i) la implementación específica de las generalidades 
acerca de la concepción de las personas en el marco de la cultura corporativa de Schneider 
Electric (e.g. proactividad, organización informal, meritocracia), y (ii) el establecimiento del 
sistema de relaciones interpersonales en las respectivas áreas organizativas, funciones, proce­
sos y equipos. En otras palabras, la coordinación entre el área formal de recursos humanos y 
los directivos de línea a los distintos niveles jerárquicos aparece como algo limitada, siendo la 
participación de aquélla en las actividades diarias de DRH, entendida en su acepción estraté­
gica (teórica) más rica {cf Storey, 1995; Storey y Quintas, 2001), relativamente minoritaria en 
comparación con la dedicación a las tareas más burocráticas.
Con todas estas observaciones, resulta muy compleja la evaluación del sistema de re­
cursos humanos en SEE en términos de su ajuste horizontal y  vertical, siendo difícil efectuar 
afirmaciones categóricas al respecto.
En el ámbito horizontal, a un nivel más genérico, el planteamiento de la DRH en SEE, 
tanto formal como informal, tanto vinculado al departamento de recursos humanos como a la 
dirección de línea 79, parece bastante bien ajustado horizontalmente. Ahora bien, acerca de 
prácticas específicas la situación es más compleja, principalmente en cuanto a tres puntos cla­
ve:
78 En el sentido de una aplicación técnica muy concreta, en la cual profundizamos en la sección 6.3.1.2.
79 Como concepto general, no aludiendo a un Director en concreto —aunque sí con una especial referencia a los 
distintos responsables de área de la Dirección Industrial.
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• Mientras que algunas prácticas se sistematizan formalmente (e.g. selección, formación, 
evaluación del desempeño, retribución), con la implicación del área formal de recursos 
humanos como apoyo técnico, otros aspectos de la DRH (en su sentido teórico) no reciben 
el mismo tratamiento (e.g. rotación interna, promoción, empowerment, comunicación in­
formal, relaciones de poder).
• Además, los procesos de implementación, incluso en las prácticas más formales y apoyadas 
desde el departamento de recursos humanos, se ven impresos de una fuerte idiosincrasia en 
función del directivo de línea responsable del área concreta relevante.
• En cualquier caso, la heterogeneidad en el tratamiento y la divergencia en los procesos de 
implementación no se ven acompañadas de unas directrices sistemáticas emanadas del área 
formal de recursos humanos —como posible medida de inclusión de esta situación en la 
planificación estratégica de SEE.
Con todo ello, cabe considerar algo limitado el ajuste horizontal del sistema de recur­
sos humanos en su sentido más riguroso y de mayor especificidad de los niveles de análisis.
Por otra parte, una situación también compleja se constata en cuanto al ajuste vertical. 
En los términos más generales de la concepción estratégica de la DRH, puede estimarse un 
elevado ajuste vertical del sistema de recursos humanos: la DRH corporativa forma parte del 
comité de dirección, existen departamentos de recursos humanos en los distintos centros de 
trabajo, existe una subárea de gestión de recursos humanos separada de la administración de 
nóminas, etc. En este sentido, SEE se sitúa en términos muy avanzados en el contexto del mer­
cado local donde se ubica. Así mismo, existe en SEE un exhaustivo conocimiento de los cana­
les de distribución y de los productos, de modo que las distintas actividades vinculadas a las 
diversas implantaciones industriales se adaptan adecuadamente a sus respectivos canales y 
mercados, en términos de innovación, precio, etc.
No obstante, efectuando una análisis más exigente desde un punto de vista teórico (cf. 
Miles y Snow, 1984; Schuler y Jackson, 1987), en cuanto al ajuste de las prácticas específicas 
de recursos humanos a las necesidades de la estrategia competitiva de SEE (de hecho, las dis­
tintas estrategias competitivas de las diferentes marcas, dada la heterogeneidad de los produc­
tos comercializados), no parece alcanzarse en este ámbito concreto la sofisticación constatable 
en términos de prácticas de marketing estratégico y operativo. Así, aunque sí existe una adap­
tación local en ciertos ámbitos de la DRH (e.g. las fábricas más innovadoras tienen mayor 
rotación interna y las que operan en entornos más estables incorporan descripciones de puestos 
más rígidas), la misma no parece plantearse de un modo sistemático desde la DRH corporativa, 
sino que se desarrolla más bien en función de la inercia y de la relativa discrecionalidad de la 
dirección de línea. En este sentido, el amplio paraguas de “la persona como eje central de 
nuestra actividad” (S-Dl), con los valores corporativos asociados (proacción, informalidad, 
etc.), y el énfasis en la formación como baluarte de la DRH en SEE (¡ibid.), parecen aspectos 
algo superficiales en relación con la complejidad de la estrategia de una empresa altamente
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diversificada. Con ello, cabe considerar relativamente limitado el ajuste vertical en su sentido
r  • 80mas riguroso .
A) Síntesis crítica de las políticas de recursos humanos
Los métodos de reclutamiento en SEE suelen ser bastante tradicionales, aunque en los 
últimos años existe un importante auge del reclutamiento vía Internet. De hecho, existe una 
sección de reclutamiento en la página web corporativa de SEE (www.schneiderelectric.es), en 
la que se puede efectuar online el primer contacto (envío del currículum) con la organización. 
En cualquier caso, no es una página excesivamente rica en detalles; la información es muy 
genérica y el buzón de recepción de curricula es único. En el ámbito global 
(www.schneiderelectic.com), además de poderse enviar curricula online —los cuales son redi- 
rigidos a la DRH del país de residencia del remitente—, también se pueden consultar ofertas 
de trabajo existentes en todo el mundo —aunque parece que el reclutamiento a través de anun­
cios online es todavía muy emergente (el 16/05/2002 sólo había un único anuncio para todas 
las regiones y para todas las funciones).
En cualquier caso, cabe destacar que SEE no se encuentra en una fase especialmente 
activa de expansión de la plantilla, situación particularmente destacable para el personal cua­
dro. En este sentido, lejos de existir un reclutamiento abierto (como sucede en los dinámicos 
entornos up or out), las raras vacantes que aparecen —especialmente fruto de la evolución 
vegetativa de la plantilla— son cubiertas con procesos ad hoc, además normalmente recurrien­
do al mercado extemo sólo cuando en el seno de la organización no se detecta la existencia de 
personas promocionables.
En cuanto al perfil básico de los empleados de SEE, existen dos tipos de perfil de per­
sonal directo: (i) sin cualificación (cadenas de montaje, en las que se emplea normalmente a 
mujeres) y (ii) titulación de Formación Profesional de segundo grado en electricidad, electró­
nica o mecánica (técnicos de mantenimiento). El perfil para la contratación extema de personal 
indirecto (especialmente cuadro) suele encajar con recién titulados universitarios, con una pre­
ferencia de ingenieros técnicos para el área industrial.
En cuanto a los procedimientos de selección, éstos son altamente rigurosos y normali­
zados en SEE, utilizándose una combinación de métodos (especialmente pruebas objetivas y 
entrevistas) con el objeto de evaluar el potencial del candidato, tanto técnicamente como en el 
ámbito psicológico (compatibilidad con la cultura corporativa). En este sentido, en la selección 
de personal cuadro es particularmente importante la preselección que efectúa el departamento 
de recursos humanos, a partir de la cual se realiza una entrevista en la que participan conjun­
80 En todo caso, la evaluación del sistema de recursos humanos de SEE en términos de los distintos modelos con­
tingentes se efectúa en la subsección 6.3.1.1-B.
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tamente personal de recursos humanos y el responsable jerárquico inmediato del puesto vacan­
te. Dicho responsable jerárquico efectúa la propuesta de contratación, que se formaliza en de­
cisión final tras la aprobación por parte del Director correspondiente (e.g. Director Industrial).
La retribución se halla, por lo general, en línea con la media sectorial. Los niveles re­
tributivos del personal directo vienen establecidos por convenio colectivo, mientras que todo el 
personal indirecto está sujeto a salario individualizado. De hecho, en este segundo caso, toda la 
información relativa a los niveles retributivos se mantiene por el departamento corporativo de 
recursos humanos en la más estricta confidencialidad. De hecho, la administración de salarios 
está subcontratada a una consultora externa, de modo que se minimiza la posibilidad de que los 
empleados de SEE puedan disponer de información sobre retribuciones de otras personas; as­
pecto reforzado con el envío únicamente electrónico de las nóminas a los interesados, quienes 
pueden descargárselas a través de la intranet corporativa. Esta política de muy estricta confi­
dencialidad, expresamente reconocida por la DRH como un baluarte del sistema de recursos 
humanos de SEE, puede generar algunos recelos entre la plantilla sometida a ella, dado que 
supone una limitación para la consecución de una percepción de equidad interna. No obstante, 
en algunas áreas concretas de SEE (e.g. Proceso de Tratamiento de Pedidos de la Dirección 
Industrial), se constata que esta potencial limitación a la equidad interna queda ampliamente 
compensada por otros elementos organizativos altamente positivos (e.g. clima de confianza, 
comunicación fluida, reducidas distancias de poder) —los cuales no obstante no son fruto de la 
intervención explícita del área formal de recursos humanos.
En SEE se aplica retribución variable a la mayoría del personal. En convenio colecti­
vo se recogen los acuerdos sobre retribución variable para el personal indirecto. En cuanto al 
personal cuadro, la misma se asocia a los resultados de la evaluación anual de objetivos, a mo­
do de prima por el cumplimiento de los mismos. Como media, la retribución variable supone 
alrededor del 10-12% de la remuneración anual bruta. En general, los empleados sujetos a 
retribución variable según el sistema de evaluación anual de objetivos están bastante satisfe­
chos con dicho aspecto de la política retributiva.
En cuanto a prestaciones extrasalariales, éstas no son especialmente significativas en 
SEE. Cabe destacar, en todo caso, la existencia de un comedor de empresa para todo el perso­
nal. Las comidas en el mismo está parcialmente subvencionadas.
La evaluación del desempeño se aplica individualmente a todo el personal cuadro —a 
excepción del personal en prácticas—. Una herramienta característica de SEE es la denomina­
da Entrevista Anual de Actividad (en adelante, EAA), concepto importado de la casa matriz 
francesa de Schneider Electric. En esta entrevista participan la persona evaluada, su superior 
jerárquico directo, otro mando jerárquico de segundo nivel, así como también un superior fun­
cional. En ella se discute acerca de la evolución de la persona evaluada en el último ejercicio, 
enfatizándose en el aspecto de feedback, tanto descendente como ascendente, en cuanto a la 
detección de áreas de mejora, necesidades de formación, discusión de próximos objetivos, etc.
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Así mismo, la EAA también tiene una función parcial de evaluación de los objetivos 
individuales. En cualquier caso, la mayor parte de la medición de objetivos vinculados direc­
tamente a la retribución variable tiene, en cambio, un carácter más técnico. Por ejemplo, en el 
Proceso de Tratamiento de Pedidos dentro de la Dirección Industrial, los cuatro tipos de obje­
tivos estándar —tres individuales y uno colectivo—  se hallan fuertemente normalizados y son 
fácilmente medibles con elevada objetividad, a saber: (i) tasa de servicio a clientes, (ii) tasa de 
cobertura de stocks, (iii) productividad y (iv) rendimiento económico del conjunto de SEE. 
Cabe destacar que los objetivos técnicos individuales enfatizan la necesidad de esforzarse per­
sonalmente, con lo que la estrecha vinculación entre dicho esfuerzo y la recompensa contribu­
ye claramente a la percepción de equidad.
En cuanto a la fijación de objetivos, el proceso general es principalmente top-down, de 
modo que los objetivos de cada colaborador vienen fijados por su jefe directo, en función de 
un sistema en cascada —originado por el Comité de Dirección de SEE— que deja un margen 
muy escaso para la aplicación de procedimientos participativos en el diseño de objetivos. En 
cualquier caso, los evaluadores en las EAA tienen la opción de utilizar esta herramienta como 
mecanismo participativo bottom-up, con el objeto de que la persona evaluada contribuya, en 
cierta medida, en el establecimiento de objetivos para el siguiente ejercicio, y así pueda sentir­
se más identificada con la organización. De todos modos, las distintas alternativas en la im­
plementación específica de la EAA están sujetas a una notable discrecionalidad, siendo éste un 
aspecto de la EAA en el que el área de recursos humanos no se ve implicada directamente, 
interviniendo meramente a posteriori en el cálculo de la traducción de los resultados de la 
evaluación en recompensas monetarias.
Así, los objetivos se plantean con un sistema de agregación, según el cual el cumpli­
miento de objetivos de menor nivel permite el cumplimiento de los del nivel inmediatamente 
superior, y así sucesivamente. De este modo, existe una fuerte conexión entre el cumplimiento 
de objetivos por parte de las distintas personas integrantes de un equipo y los de la persona 
responsable del mismo, situación que se extiende al conjunto de procesos y funciones. Dicho 
de otro modo, los objetivos, aun siendo estrictamente individuales en su planteamiento y eva­
luación, están implícitamente compartidos, lo que favorece la cooperación entre las personas 
afectadas, asumiendo que la personas jerárquicamente superiores son conscientes de esta opor­
tunidad y actúan en consecuencia —aspecto razonablemente extendido pero no absolutamente 
generalizado en SEE.
Los resultados de las evaluaciones —coherentemente con la política de secreto sala­
rial— son estrictamente confidenciales, no estableciéndose clasificación comparativa alguna 
de las personas evaluadas. Las posibilidades muy limitadas de progresión profesional local son 
consistentes con la inexistencia de evaluaciones relativas.
Al margen de la EAA, se aplica la evaluación de 360 grados en el ámbito de la alta di­
rección (los tres niveles jerárquicos superiores), con el objeto de efectuar un seguimiento del
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potencial de liderazgo de los directivos de la empresa, identificándose oportunamente áreas de 
mejora —con las consiguientes necesidades de formación— y contrastándose sistemáticamen­
te las autoevaluaciones del interesado con las valoraciones de superiores, de otros colaborado­
res del mismo nivel jerárquico, así como de las personas bajo una responsabilidad jerárquica 
directa. Esta práctica es la aplicación local de una iniciativa de Schneider Electric en el ámbito 
internacional, la cual se lleva a cabo con la colaboración de una consultora especializada.
La política de promoción en SEE, coherentemente con la situación — en el personal 
cuadro—  de estancamiento en la plantilla, unida a las escasas bajas, no se plantea de modo 
sistemático. Esto es, cuando puntualmente surge una vacante, no existen criterios formales 
basados en la antigüedad, el mérito, la experiencia, etc., sino que se promociona “a la persona 
considerada adecuada para ocupar el cargo” (S-El). Consiguientemente, no existe en SEE, 
como tal, una política de planes de carrera. En este sentido, la escasez de promociones permite 
que las decisiones al respecto sean tomadas por comités ad hoc, constituidos tripartitamente 
por los responsables de las áreas de salida, de llegada y de la unidad (fábrica). Cuando la pro­
moción es a un nivel de Comité de Dirección de una unidad o superior, la decisión corresponde 
al Comité Directivo corporativo de SEE. De otro lado, por lo general no se contempla la posi­
bilidad de promociones laterales, esto es, cambios de área en el mismo nivel jerárquico, aun­
que tal posibilidad queda teóricamente abierta según la voluntad de los directivos implicados 
en dichas decisiones y de los posibles candidatos a tales movimientos.
La formación se plantea en SEE de modo muy riguroso y sistemático. En 2001, SEE 
destinó 75.000 horas de formación al conjunto de sus aproximadamente 3.000 empleados (S- 
D l), lo que supone una media 25 horas por empleado. SEE también cuenta con dos centros de 
formación (Barcelona y Madrid) de más de 1.000 m2 cada uno, y así mismo está en marcha — 
desde 1999— el Aula Schneider Electric de Management en las instalaciones de la Escuela de 
Alta Dirección y Administración (EADA), además de colaborar con instituciones gubernamen­
tales, más de 25 escuelas de ingeniería y más de 300 centros de Formación Profesional reparti­
dos por toda España {ibid). De hecho, la formación, tras la selección, es la función individual 
en el ámbito de la DRH en la que el área formal de recursos humanos interviene de un modo 
relativamente más directo. En cualquier caso, no suele existir una implicación proactiva del 
departamento de recursos humanos 81, sino que la comunicación de necesidades de formación 
procede de los directivos de línea, tras la oportuna detección de las mismas durante las EEA — 
tarea que forma parte expresa de las responsabilidades de dichos directivos— . Así, desde re­
cursos humanos se emprenden las medidas técnicas necesarias para llevar a cabo las acciones 
formativas previstas.
En cualquier caso, cabe destacar los beneficios del enfoque bottom up del diseño de la 
formación, el cual:
81 • rUna excepción fue la difusión del sistema de gestión del conocimiento, del que hablaremos en la sección 6.3.1.2.
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• Contribuye a crear un clima de participación.
• Ayuda a que la formación se perciba por los empleados de SEE como un claro atractivo 
para trabajar en dicha empresa.
• Incrementa la flexibilidad de la organización.
Así mismo, más allá de la formación en los términos habituales, cabe destacar dos im­
portantes aspectos:
• La posibilidad de estudiar individualizadamente solicitudes para efectuar cursos externos a 
largo plazo financiados por la empresa (e.g. MBA), las cuales se aprueban si, tras el opor­
tuno análisis coste-beneficio, se decide que dicha inversión resultará positiva para SEE.
• El contenido intrínsecamente formativo que tiene la ejecución del trabajo en muchos pues­
tos de personal cuadro, especialmente en el ámbito de la Dirección Industrial, dados los 
elementos de variedad, creatividad y elevada responsabilidad implicados, incluso en las po­
siciones jerárquicas inferiores (e.g. como trainee en el Proceso de Tratamiento de Pedidos 
de la Dirección Industrial).
En cuanto al trabajo en equipo, mientras que éste no es relevante para el personal di­
recto, que ejecuta su trabajo en términos tradicionales (cadenas de producción), sí que está en 
cambio sumamente extendido en el ámbito del personal cuadro, con especial importancia en la 
Dirección Industrial. En este sentido, el trabajo en equipo se plantea especialmente como una 
necesidad técnica, en ningún caso como una superficial adopción de modas de gestión. Esto 
es, la complejidad de los problemas a resolver hace necesario poner a distintos especialistas a 
trabajar juntos en busca de soluciones. Es más, es frecuente que personas con una posición 
jerárquica baja puedan ejercer una responsabilidad relativamente importante en el diseño y 
coordinación de equipos, en función de su experiencia y competencias acerca del asunto con­
creto relevante. Con ello, el trabajo en equipo está especialmente unido a una política — 
aunque vehiculada de modo especialmente informal— de empowerment.
Cabe distinguir entre dos tipos de equipos: estables y de proyectos ad-hoc. Los prime­
ros corresponden a las áreas organizativas estructuradas formalmente como equipos de trabajo, 
tales como, por ejemplo, los equipos de trabajo bajo la responsabilidad jerárquica de los res­
ponsables de los procesos de Tratamiento de Pedidos y de Tratamiento de Mejoras (dentro de 
la Dirección Industrial). Los segundos son equipos que se forman según aparecen las necesi­
dades, pudiendo estar constituidos, según lo requiera la situación, por personas estructuralmen­
te pertenecientes a distintos procesos, funciones y áreas de la organización. Su orientación 
suele ser a largo plazo (mínimo 18 meses), ya que abordan el desarrollo de proyectos comple­
jos, frecuentemente con un importante compromiso de recursos, con la colaboración entre es­
pecialistas de áreas diversas, y que requieren un minucioso seguimiento del diseño e imple- 
mentación. Cabe destacar que esta gran apertura para la constitución de equipos de trabajo ad 
hoc tiene tres importantes beneficios en SEE:
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•  Aumento de la variedad de tareas y relaciones con personas formalmente pertenecientes a 
otras áreas de la empresa, todo lo cual contribuye a aumentar la identificación del empleado 
con la organización.
• Aumento de la flexibilidad organizativa, con la consiguiente mejor capacidad de reacción, 
ya que problemas urgentes y cruciales son atendidos de modo específico, sin tener que 
adaptarse su tratamiento a los canales más formales, tradicionales y rígidos.
• Se constata que, en los casos en que el trabajo en equipo se combina, gracias a la influencia 
al efecto del responsable jerárquico del mismo, con una orientación a la organización in­
formal, la reducción de distancias de poder y el fomento de un clima de confianza, esta 
forma de organización del trabajo incide de modo crucial en la percepción de un clima la­
boral altamente favorable, situación que de hecho compensa con creces otras cuestiones, de 
carácter más extrínseco, percibidas como más limitadas por los empleados.
Por lo que respecta a la comunicación interna, ésta es, junto a la formación, otra de las 
principales políticas organizativas que formalmente se desarrolla sistemáticamente desde la 
DRH. Es más, mientras la formación se aborda de manera esencialmente reactiva, la comuni­
cación, en cambio, sí que está vinculada a una mayor involucración del área de recursos huma­
nos, especialmente desde el departamento corporativo de SEE, desde donde se emiten las di­
rectrices de cuyo seguimiento operativo se encargan los departamentos de recursos humanos 
de las distintas unidades. Se constata una preocupación elevada por parte de la alta dirección 
de SEE de mantener bien informados a los empleados acerca de los aspectos de la organiza­
ción de mayor relevancia. En este sentido, cabe destacar el desarrollo de la intranet corporativa 
durante los últimos años, herramienta que facilita el acceso a información por parte de trabaja­
dores de cualquier área de la empresa. Así, cabe destacar los denominados kioscos, esto es, 
terminales informáticas situadas en la misma fábrica, destinadas al uso por parte de las perso­
nas que no utilizan el ordenador como herramienta habitual de trabajo (personal directo).
En cualquier caso, cabe destacar la muy importante contribución de la dirección de lí­
nea a la comunicación interna en SEE, según los siguientes extremos:
• El departamento de recursos humanos se encarga fundamentalmente de aspectos formales 
de comunicación top-down. Cierto es que los procedimientos utilizados son altamente sofis­
ticados y técnicamente elaborados, pero la creación del clima propicio para la comunica­
ción informal y el seguimiento del mismo, así como los procedimientos bottom-up — 
formales 82 e informales— recaen esencialmente bajo la responsabilidad de facto  de los di­
rectivos de línea. Cabe señalar dos aspectos particulares de este punto:
=> Si bien, en ocasiones, la elevada discrecionalidad de los directivos de línea en cuanto a 
la gestión del clima laboral es altamente funcional (e.g. Proceso de Tratamiento de Pe-
82 A excepción del sistema de gestión del conocimiento, del que hablaremos en la sección 6.3.1.2.
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didos de la Dirección Industrial), esa misma existencia de discrecionalidad, exenta de 
coordinación con el área formal de recursos humanos, puede constituir un arma de 
doble filo en los casos en que los directivos de línea descuiden la importancia de los 
aspectos de clima y organización informal. Más allá, incluso cuando áreas concretas 
funcionen adecuadamente según los parámetros de las relaciones interpersonales, la si­
tuación puede ser más difícil cuando se necesita la coordinación entre distintas áreas 
con microculturas divergentes —que en casos extremos pueden hasta entrar en conflic­
to— . Es aquí donde se constata una cierta debilidad del área formal de recursos huma­
nos, fuertemente alejada en la práctica —no en la retórica— de los aspectos de la or­
ganización informal y de gestión de la cultura organizativa.
=> La canalización de las sugerencias de mejora por parte de los operarios se considera, 
desde el mismo departamento de recursos humanos, algo totalmente ajeno a su incum­
bencia (se supone que sólo atañe a producción). Este hecho refuerza la idea de la fun­
ción estrictamente top-down de la política formal de comunicación impulsada por la 
DRH, además de sugerir la existencia de ciertas barreras interfuncionales.
• En cuanto a la intranet, a pesar de ser un canal cada vez más empleado por la DRH en su 
política de comunicación —habiendo llegado a substituir casi por completo el uso de circu­
lares en papel y de tablones de anuncios—, el diseño, desarrollo y actualización de la mis­
ma es en gran medida dependiente de las áreas de línea. Esto en principio parece positivo 
desde el punto de vista de la descentralización y la participación. No obstante, constatamos 
cierta escasez de coordinación entre recursos humanos y línea para el desarrollo conjunto 
de las iniciativas enmarcadas en el ámbito de la intranet. Consiguientemente, cabe añadir 
otro aspecto incidente en la creación de barreras intraorganizativas o, cuanto menos, un im­
pedimento para la debilitación de las barreras existentes (e.g. entre recursos humanos y 
producción, según los comentarios anteriores acerca de los sistemas de sugerencias de ope­
rarios)
Por lo que respecta a la socialización, no puede efectuarse un juicio simple y rápido al 
respecto. De hecho, ésta aparece como un área de gran complejidad, no exenta de contradic­
ciones internas. Cabe destacar varios puntos:
• Formalmente, se enfatiza la existencia de una cultura corporativa propia de SEE, en una 
línea retóricamente vinculada al universalismo en DRH. En concreto, desde la alta direc­
ción se manifiesta: “La cultura corporativa de Schneider Electric España sitúa a las perso­
nas en el eje central de su actividad. Entre los valores que impulsa la Empresa destacan el 
gusto por la acción, el derecho al error a condición de aprender del mismo, organización in­
formal y proactiva y la valoración de las personas por sus resultados” (S-Dl). Dicho enun­
ciado de valores es coherente con la cultura corporativa del grupo internacional Schneider 
Electric (www. schneiderelectric. com).
• Así mismo, desde la central internacional de Schneider Electric se enfatiza la personalidad 
local de las distintas filiales nacionales (www.schneiderelectric.com, S-Dl). En este senti-
Capítulo 6. Descripción del estudio de casos 459
do, nos preguntamos hasta qué punto ambos planteamientos son compatibles. Así, cabe de­
tectar cierta contradicción entre el impulso de una cultura fuerte basada en valores globales, 
y al mismo tiempo el fomento de una personalidad local, cuando los rasgos generales de la 
personalidad local (española [SEE], valenciana [SEE Meliana]) son (teóricamente) en gran 
medida incompatibles con los valores globales.
•  Como resultado, constatamos en SEE que los valores corporativos globales son, por lo ge­
neral, conocidos y valorados positivamente por la plantilla. Ahora bien, la influencia efecti­
va de dichos valores en el funcionamiento del trabajo diario es dispar en función de las dis­
tintas actitudes adoptadas por los directivos de distintas áreas, funciones y procesos. En 
cualquier caso, las motivaciones más profundas del personal para ser fieles a la organiza­
ción son, casi invariablemente, de carácter tradicional, las cuales, en el ámbito local espa­
ñol, se traducen en términos tales como la preferencia por la proximidad al entorno familiar 
y la concepción de la movilidad más como un esfuerzo que como una oportunidad.
•  El papel de la función de recursos humanos en SEE en términos de gestión de la cultura 
empresarial, es principalmente formal y top-down de los valores corporativos, con una limi­
tada vinculación a la práctica diaria del propio departamento de recursos humanos,, que — 
incluso en los ámbitos más propios de la DRH stricto senso— se ocupa de funciones más 
bien reactivas (e.g. programar las necesidades técnicas de formación) y burocráticas (e.g. 
difundir información oficial por la intranet). En cualquier caso, la difusión de la cultura 
corporativa en las empresas adquiridas, con la gestión del cambio organizativo que ello im­
plica, la protagonizan paralelamente los especialistas de recursos humanos y la Dirección 
Industrial, si bien esta segunda desempeña funciones más próximas al trabajo diario de las 
personas afectadas. Así mismo, se detecta claramente mejorable la coordinación operativa 
entre dichas áreas en cuanto a las acciones explícitas de gestión del cambio cultural.
•  Se vislumbran en SEE, en cierta medida, barreras comunicativas y culturales entre recursos 
humanos y algunas áreas de la organización. No obstante, existe al mismo tiempo un acuer­
do tácito en cuanto a los límites del departamento de recursos humanos, en el sentido de la 
contención de este último a las labores de apoyo principalmente técnico, reactivo y burocrá­
tico (e.g. sugerencias de operarios es de producción, gestión de la cultura y del cambio es 
de línea, línea ordena la formación y recursos humanos la ejecuta, línea evalúa y recursos 
humanos paga, e tc .)83. Cabe unir esta situación a (i) la tensión entre una retórica algo con­
tradictoria de valores globales y adaptación local, y (ii) una práctica heterogénea y de esca­
sa sistematicidad en el esfuerzo por la hibridación funcional de los términos retóricos aludi­
dos.
• Como resultado, puede apreciarse cierta inconsistencia en el planteamiento del papel de la 
cultura organizativa en SEE. Ahora bien, los recursos para la mejora de esta situación exis­
83 'Unicamente en los procesos de selección tendría recursos humanos un papel algo más activo.
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ten ampliamente en SEE, tanto en términos humanos, como financieros y materiales. Lo 
que constatamos, en cambio, es una escasez en la reflexión interna acerca de las asunciones 
de partida para el funcionamiento interno de la empresa. Dicho de otra manera, aunque en 
la práctica en muchos (micro)ámbitos los valores globales funcionan satisfactoriamente, la 
adaptación local (más bien la tradición local) permanece inconscientemente enraizada en 
los marcos de referencia subyacentes del conjunto del personal directivo, en cuanto a dos 
aspectos clave (el primero más general y el segundo referido a la función de recursos 
humanos):
=> Las limitaciones en el tratamiento de la organización en sí misma como un verdadero 
equipo (los miembros serían las distintas áreas), a pesar de la elevada funcionalidad de 
muchos (micro)equipos constituidos por personas.
=> La particular interpretación de la vertiente de adaptación local de la cultura organizati­
va de SEE, en cuanto al papel del área formal de recursos humanos. Esto es, parece 
que sería mejorable el rigor del planteamiento acerca de la incorporación de los valores 
corporativos como prerrequisito para el correcto funcionamiento del departamento de 
recursos humanos (como es necesario en cualquier otra parte de la organización), que­
dando aquéllos en los términos algo superficiales y subyaciendo implícitamente la cul­
tura local en gran medida.
En cuanto a la descripción de puestos, ésta tiene un elevado componente formal y sis­
temático, y en términos generales la misma es relativamente estrecha, coherentemente con la 
escasez de rotación interfuncional y promociones horizontales. No obstante, deben hacerse dos 
importantes puntualizaciones a esta cuestión:
• Existen excepciones a esta norma general, dada la idiosincrasia de las distintas plantas in­
dustriales, tanto en la discrecionalidad de las políticas potenciadas por la alta dirección al 
respecto, como por el mayor o menor dinamismo de los mercados a los que abastecen, así 
como a la tasa de innovación de los productos que fabrican.
• Existen puestos de trabajo, en especial en la Dirección Industrial, que intrínsecamente in­
corporan una amplia variedad de tareas, lo cual matiza el concepto de estrechez del puesto, 
que podría considerarse relativamente amplio según este criterio.
Por lo que respecta a la autonomía y  responsabilidad (empowerment), cabe diferenciar 
entre el personal directo e indirecto (especialmente el personal cuadro). En cuanto al primero, 
cabe destacar los sistemas de sugerencias de los operarios, que conllevan una recompensa mo­
netaria directa en caso de aceptación de las mismas, como participación en los beneficios (es­
pecialmente disminución de costes) derivados de la incorporación de dichas mejoras. Como ya 
se ha dicho anteriormente, estos extremos se conciben formalmente como responsabilidad 
exclusiva del departamento de producción, quedando el área de recursos humanos totalmente 
ajena —a excepción, claro está, de la incorporación técnica de las recompensas a las nómi­
nas— . En cuanto al personal cuadro, la postura oficial que se deriva de los valores corporati-
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vos de SEE es la de fomentar la asunción controlada de riesgos, la acción y la toma de decisio­
nes —independientemente del nivel jerárquico— ante situaciones de urgencia, etc. En cual­
quier caso, la implementación efectiva de estos modos de actuación es responsabilidad de los 
distintos directivos de línea.
En muchos casos, la tendencia al empowerment se constata fehacientemente en SEE. 
Es particularmente relevante, en este sentido, el ejemplo del Proceso de Tratamiento de Pedi­
dos de la Dirección Industrial. En este proceso, el equipo de personas que integran el mismo 
tienen no sólo el permiso, sino el apoyo explícito por parte de su jefe, para efectuar cuantas 
sugerencias, apreciaciones, críticas, etc. consideren oportunas. Esto se combina con una eleva­
da accesibilidad de dicho jefe de equipo, reforzada por la inexistencia de barreras físicas en la 
oficina (el responsable del proceso no tiene despacho propio). Además, se anima a las personas 
a experimentar, tolerándose el error siempre que se aprendan las lecciones oportunas, y se de­
lega la capacidad de tomar decisiones rápidas, en situaciones de urgencia, en caso de imposibi­
lidad de consulta previa. Además de los beneficios de carácter más técnico, derivados del in­
cremento de la flexibilidad, del mejor aprovechamiento de las capacidades de las personas, y 
del favorecimiento del aprendizaje continuo, este planteamiento altamente coherente del em­
powerment es un factor muy relevante como fuente de satisfacción laboral y, en este sentido, 
supone un factor clave para la implicación y el compromiso de los colaboradores con los obje­
tivos del equipo.
Por último, la jomada laboral para el personal directo se ajusta a convenio según dos 
tumos, de mañana y de tarde. En cuanto al personal indirecto, la jomada es intensiva de 8:00 a 
17:00 horas de lunes a viernes, incluyendo un descanso de 13 a 14 horas para la comida, lo que 
supone un cómputo de 45 horas semanales según los estándares internacionales europeos84. Se 
observa que las condiciones de la jomada laboral son sumamente atractivas en comparación 
con la media de la situación local española. No obstante, se constata una jomada laboral relati­
vamente larga en SEE en comparación con el ámbito internacional de los países más avanza­
dos, donde las jomadas en puestos de trabajo análogos a los de personal indirecto en SEE no 
suelen superar las 40 horas, atendiendo a los mismos criterios de cómputo 85. En cualquier 
caso, esta situación es coherente con la expresa voluntad de ajuste por parte de SEE a las ca­
racterísticas del mercado local, ofreciéndose de todos modos condiciones horarias mucho más 
atractivas que las habituales de dicho mercado. Por otra parte, el uso de horas extraordinarias 
no es habitual, en todo caso reguladas por convenio para el personal directo. En cuanto al per­
84 Esto es, la no partición de la jomada, pero con la inclusión en el cómputo de la misma de un período suficiente 
para efectuar una comida importante (normalmente una hora).
85 En el caso de Francia —país anfitrión de la sede central de Schneider Electric— , los recientes cambios legislati­
vos (reducción de jomada hasta las 35 horas semanales con aplicación inmediata en las empresas de gran tamaño) 
implican que, para el personal indirecto (al menos en cuanto al sujeto a convenio colectivo), la jomada laboral es en 
SEE un 29% superior a la de su homologa francesa (recuérdese la idiosincrasia española de excluir la hora de la 
comida del cómputo horario laboral).
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sonal indirecto, no es extraño el ligero alargamiento de la jomada, en función de las circuns­
tancias concretas, aunque en cualquier caso no se efectúan horas extras —nunca retribuidas— 
de modo sistemático, situación que se compensa en gran medida gracias a la existencia de cier­
ta flexibilidad horaria informal.
B) Valoración crítica del conjunto del sistema de recursos humanos
Los principales factores de motivación y  fidelización de los empleados en SEE (en 
cuanto a los trabajadores del conocimiento) pueden resumirse en los siguientes puntos:
• Trabajo sumamente atractivo, en especial en cuanto a:
=> la creatividad inherente al mismo,
=> la elevada variedad de tareas desempeñadas,
=> el elevado grado de autonomía y responsabilidad ejercidas en su ejecución.
• Excelente clima laboral (dentro de muchas áreas), en especial en cuanto al trato personal de 
gran confianza y proximidad recibido por los superiores jerárquicos.
• Posibilidades de aprendizaje y  adquisición de experiencia profesional.
• Proximidad geográfica del entorno familiar.
Cabe destacar la coexistencia de elementos propios del trabajo del conocimiento 
(atractivo intrínseco del trabajo en cuanto a creatividad, empowerment, etc.) con otros más 
tradicionales (proximidad del entorno familiar). En este sentido, la segunda vertiente es cohe­
rente con la política deliberada de SEE de adaptarse a la cultura local, que en España es alta­
mente reacia a la movilidad geográfica. En cualquier caso, cabe destacar que el grupo Schnei- 
der Electric ofrece interesantes oportunidades de carrera profesional en el ámbito global a 
aquellos empleados interesados en ello, identificados así mismo como personas con potencial.
Por lo que respecta a la catalogación del sistema de recursos humanos de SEE, consta­
tamos que esta tarea es altamente compleja, no pudiendo efectuarse un juicio rápido al respec­
to. Cabe destacar, en este sentido, la división de los aspectos de la DRH (teórica) en tres gran­
des conjuntos:
• Responsabilidades formales del departamento de recursos humanos, principalmente técni­
co-operativas, aunque con distintos grados de capacidad de decisión (e.g. selección, forma­
ción, retribución... con un nivel decreciente de responsabilidad a priori), en todo caso sin 
una plena implicación estratégica.
• Responsabilidades formales de los directivos de línea (e.g. evaluación, gestión de sugeren­
cias, detección de necesidades de formación), en las que el departamento de recursos 
humanos se mantiene al margen — sin peijuicio de sus responsabilidades operativas a pos- 
teriori, en el sentido del anterior punto.
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•  Responsabilidades informales de los directivos de línea (e.g. gestión de la cultura y del 
clima, comunicación informal), en las que el departamento de recursos humanos se mantie­
ne al margen, con una escasa coordinación con responsables de otras áreas.
Vemos así, por tanto, una primera aproximación a la definición del sistema de recursos 
humanos en términos alternativos a los tradicionales de universalismo vs. contingencia. Esto 
es, al margen de los contenidos concretos de las distintas prácticas que (en teoría) se vinculan a 
la DRH, en SEE se observa una escasa implicación del área formal de recursos humanos en la 
definición, planificación y coordinación de dichas prácticas.
En cualquier caso, cabe rechazar la consideración del sistema de recursos humanos
como universalista en SEE. Aunque bastantes prácticas universalistas sí que se dan en SEE
(véase tabla 4.2, cap. 4), estimamos que existen demasiados aspectos universalistas que no se
cumplen —al menos en un grado suficientemente elevado y extendido— , y que impiden que el
86sistema en su conjunto sea calificado, rigurosamente, como universalista. A saber :
•  Un notable número de prácticas universalistas se constatan como bastante ajenas a SEE, por 
ejemplo: rotación de puestos (Ichniowski et al., 1997; MacDuffie, 1995), planes de promo­
ción (Sanz y Sabater, 2000), planes internos de carrera (Delery y Doty, 1996), promoción 
interna según resultados de evaluaciones (Se Saá, 2000) o basada en el rendimiento (Huse- 
lid, 1995), diseño de puestos de carácter amplio (ibíd., Kochan y Osterman, 1994), retribu­
ción elevada (Arthur, 1994; Pfeffer, 1994a) o superior a la media sectorial (Sanz y Sabater,
2000), reclutamiento extensivo (Huselid, 1995), compresión salarial (Pfeffer, 1994a), poli­
valencia (ibíd.), filosofía integradora (ibíd.), o transparencia retributiva (Sanz y Sabater, 
2000).
•  Algunas prácticas universalistas se constatan en cierta medida en SEE, pero al margen del 
departamento de recursos humanos (e.g. programas de participación formal [Arthur, 1994]) 
o sin una participación sistemática y rigurosa del mismo en la efectiva implementación de 
éstas (e.g. actividades de socialización [Arthur, 1994], elevada socialización [Rodríguez,
2001]).
• Algunas prácticas universalistas se constatan en cierta medida en SEE, pero sin la existen­
cia de un plan sistemático y riguroso de integración (i) entre las mismas, (ii) de todas ellas 
con el resto de elementos del sistema de recursos humanos —vinculados o ajenos al depar­
tamento de recursos humanos—, y (iii) con la estrategia general de SEE —o estrategias de 
negocio—, por ejemplo: formación extensiva (ibíd., de Saá, 2000), formación planificada y 
formal (Sanz y Sabater, 2000), contratación indefinida (ibíd.), seguridad laboral (Ichniows-
86 Destacamos que el enfoque cualitativo de nuestra investigación nos permite, en este punto concreto, obtener una 
riqueza y una profundidad del tratamiento de la información que resultaría imposible en un estudio cuantitativo 
tradicional —además de que no pocos elementos podrían hasta llegar a ser contradictorios.
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ki et al., 1997; Pfeffer, 1994a), o programas formales de compartición de información 87 
(Huselid, 1995).
• Más allá de los extremos del punto anterior, no se constata en SEE un énfasis explícito por 
la coherencia e integración entre los distintos elementos del sistema de recursos humanos 
—como se asume por la mayoría del universalismo (e.g. Pfeffer, 1994a, Huselid, 1995, 
Sanz y Sabater, 2000)— , máxime teniendo en cuenta: (i) los relativamente escasos elemen­
tos del sistema de recursos humanos que formalmente se vinculan a la DRH, y (ii) la limi­
tada coordinación interdepartamental entre recursos humanos y áreas de línea con respon­
sabilidades de facto en DRH.
En cuanto al ámbito contingente, no se observa en SEE un patrón claro de seguimiento 
del sistema de mercado (buy) o del sistema interno (make) (cf. Miles y Snow, 1984; Delery y 
Doty, 1996). En este sentido, se constata una hibridación entre ambos modelos teóricos, en 
todo caso sin corresponderse con la particular combinación buy-make que supone el sistema 
universalista (cf. Delery y Doty, 1996). En concreto, pueden distinguirse tres grupos de prácti­
cas (véase tabla 4.5, cap. 4):
• Sistemas de mercado e interno combinados equilibradamente, con aspectos constatables 
simultáneamente en ambos modelos, según el aspecto concreto al que atendamos en un ni­
vel de análisis relativamente específico (cf. tablas 4.8 y 4.9, cap. 4), en los ámbitos de:
=> oportunidades de carrera interna: poco uso de planes de carrera {buy), pero también 
contratación principalmente interna cuando hay vacantes {make)',
=> evaluaciones orientadas a resultados: medición de objetivos cuantitativos y vinculación 
de los mismos a la retribución variable {buy), pero también valoración del comporta­
miento y feedback para el desarrollo en cuanto a la EAA, la evaluación de 360 grados y 
la detección de necesidades formación {make).
• Clara preferencia por el sistema interno en el ámbito de formación, aunque con cierto des­
ajuste entre retórica y práctica en cuanto a socialización.
• Clara preferencia por el sistema de mercado en el ámbito del reparto de beneficios.
• Relativa preferencia por el sistema interno en el ámbito de la participación, seguridad labo­
ral, así como de las descripciones de puestos, opción esta última que debe matizarse en fun­
ción de la constatación de: (i) una relación directa a la generalidad de la unidad de análisis, 
(ii) una relación inversa a la constatación del trabajo del conocimiento, y (iii) una relación 
inversa al dinamismo y ritmo de cambio de la unidad específica que se considere.
87 Nos referimos a la herramienta técnica de gestión del conocimiento (véase sección 6.3.1.2).
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De otro lado, según la tipología contingente de Schuler y  Jackson (1987), se constata 
en SEE una clara apuesta por la estrategia de innovación en las áreas de comportamiento 
(véase tabla 4.6, cap. 4). Las únicas excepciones serían:
• Principalmente, el área de preocupación por la calidad (elevada), que se vincularía a la es­
trategia de mejora de la calidad (e.g. ISO 9000, ISO 14000, autoevaluación EFQM, produc­
tos lideres reconocidos en calidad).
• En menor medida, el área de cooperación e interdependencia, cuya valoración (elevada para 
la estrategia innovadora) sería directamente proporcional a la especificidad de la unidad de 
análisis —especialmente si ésta se encuentra en un área organizativa relativamente innova­
dora (e.g. Dirección Industrial)—.
En cuanto a las áreas de recursos humanos (según el modelo de Schuler y Jackson, 
1987), el patrón es mucho menos claro que según el criterio del comportamiento. Así, las áreas 
de formación y desarrollo profesional y de planificación se vinculan estrechamente a la estra­
tegia de mejora de la calidad — si bien esta última parcialmente también afecta a la estrategia 
de innovación (relativa interacción y coordinación)— . En cambio, la evaluación del 
rendimiento se acerca relativamente a la estrategia de innovación, mientras que la 
compensación incide simultáneamente en la reducción de costes y, más parcialmente, en la 
innovación (equidad interna). Es interesante observar, pues, bajo las premisas del modelo de 
Schuler y Jackson (1987), cierto desajuste entre una orientación del comportamiento hacia la 
innovación y un sistema formal de recursos humanos poco coherente al respecto, de modo que 
las políticas formales que se establecen, según estas consideraciones, podrían calificarse de 
subóptimas 88. No obstante, también puede entenderse que, en términos más generales de la 
actividad de SEE (carencia de amenazas serias, elevada estabilidad del mercado, liderazgo 
industrial y comercial sólido, importantes barreras de entrada, etc.), no existe un incentivo 
suficiente para que las áreas de recursos humanos (ibíd.) tiendan a la estrategia de innovación. 
De este modo, sería la influencia tácita de la cultura corporativa —a través de la elevada 
autonomía de responsables de área altamente comprometidos—  la que ejercería un importante 
impacto en las áreas de comportamiento (ibíd.), a pesar del escaso ajuste formal con las áreas 
de recursos humanos (ibíd.).
r
6.3.1.2. Area de gestión del conocimiento
SEE tiene una política formal de gestión del conocimiento, la cual es responsabilidad 
del departamento de recursos humanos, que a su vez fue el impulsor de la misma en su lanza­
miento en 1999. Cabe destacar, así, que SEE ha sido una de las empresas pioneras en España
88 En otras palabras, el diseño formal y la burocracia se situarían en un estadio más tradicional que el día a día más 
informal, especialmente en las áreas de la empresa sujetas a un trabajo más dinámico.
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en cuanto a la implantación formal de una iniciativa de gestión del conocimiento a escala na­
cional.
La gestión del conocimiento en SEE se planteó oficialmente como la respuesta a una 
serie de necesidades detectadas tras la realización, en 1998, de una encuesta de satisfacción de 
empleados — efectuada por una consultora externa—, la cual se planteó a su vez gracias al 
apoyo del grupo internacional Schneider Electric 89. En cualquier caso, el proyecto de gestión 
del conocimiento de SEE fue una iniciativa propia de SEE, desarrollándose a escala estricta­
mente nacional. El sistema de gestión del conocimiento se presentó en un acto público ad hoc, 
organizado por el departamento de recursos humanos. En este sentido, el área de SEE que su­
puso el núcleo de la planificación y la coordinación del esfuerzo en el sistema de gestión del 
conocimiento fue la DRH corporativa —centralizada en Barcelona— . La implantación técnica 
del sistema de gestión del conocimiento corrió a cargo de una conocida consultora especializa­
da.
La gestión del conocimiento se define sucintamente en SEE como un sistema para im­
pulsar la compartición de conocimiento crítico por parte de cualquier empleado de la organi­
zación. La concepción técnica consiste en una herramienta informática que, mediante tecnolo­
gía HTML, se apoya técnicamente en la intranet corporativa. Es interesante destacar que el 
personal de recursos humanos insiste en la distinción entre información y conocimiento en 
unos términos muy similares a los que proponíamos en el marco teórico (véase subepígrafe 
1.2.2, cap. 1), de modo que la valoración de la eficacia del sistema de gestión del conocimiento 
cabría establecerla en términos de la fluidez de la circulación de verdadero conocimiento (idio­
sincrásico y adaptado a la acción y la resolución de problemas concretos), más allá de la sim­
ple información (datos estructurados que ofrecen un mensaje genérico).
El concepto central de la herramienta de gestión del conocimiento en SEE es la unidad 
de conocimiento, la cual se define como cualquier material en soporte informático considera­
do conocimiento crítico. Las unidades de conocimiento recogen una amplia variedad de conte­
nidos: información sobre proyectos, presentaciones, descripciones de mejores prácticas, etc. Se 
trata así de optimizar el uso del conocimiento que la organización, en su sentido más amplio, 
ya posee, aunque diseminado entre sus miembros individuales. Se enfatizan, pues, los siguien­
tes puntos como objetivos fundamentales del sistema de gestión del conocimiento en SEE:
• La puesta a disposición de la organización de conocimiento existente en el ámbito indivi­
dual de las personas.
• Evitar la duplicidad de esfuerzos para resolver problemas ya abordados con anterioridad 
por otra persona o equipo, en otro lugar de la organización.
89 En el ámbito del programa Schneider 2000+ (véase pág. 448).
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• Lograr que alguien que abandone la organización haya transferido a la misma el conoci­
miento que este individuo desarrolló.
Así mismo, se identifican dos tipos de participantes en el sistema de gestión del cono­
cimiento. De un lado, los usuarios son todas las personas con acceso al sistema, que son — 
potencialmente—  la práctica totalidad de la plantilla 90. Evidentemente, el personal indirecto 
tiene un acceso más fluido al sistema, dada su vinculación directa a la ofimática. No obstante, 
también el personal directo puede acceder al sistema mediante los denominados kioscos (antes 
mencionados), esto es, terminales informáticas localizadas en la misma fábrica, destinadas a 
ser utilizadas por los operarios. Todos los usuarios pueden tanto consultar las unidades de co­
nocimiento existentes, como introducir nuevas unidades de conocimiento, cuya incorporación 
al sistema depende, no obstante, de la superación de un filtro de validación. Precisamente, los 
validadores son el segundo tipo de participantes en el sistema de gestión del conocimiento de 
SEE. Éstos son personas de determinada responsabilidad jerárquica —personal cuadro en su 
mayoría—  encargadas de evaluar la utilidad de las distintas propuestas de unidades de cono­
cimiento. Cabe destacar que, como parte del proyecto de gestión del conocimiento, se contem­
pla la formación específica de validadores, en el sentido de ofrecer la orientación necesaria 
para la correcta identificación de conocimiento crítico. Así pues, los validadores toman la deci­
sión final, dentro de sus respectivos ámbitos de responsabilidad, sobre la aceptación o rechazo 
de cada una de las propuestas recibidas.
El acceso a la herramienta de gestión del conocimiento se efectúa a través del icono es­
tablecido al efecto dentro de la sección de recursos humanos de la intranet corporativa. Una 
vez dentro del sistema de gestión del conocimiento, cabe destacar las siguientes opciones:
• Inclusión de nuevas unidades de conocimiento.
• Consulta de las unidades de conocimiento existentes.
• Foro para la introducción de valoraciones — sin ningún tipo de restricción ni validación— 
de unidades de conocimiento incorporadas previamente por otros usuarios.
• Ranking de conocimientos, en el que se hacen constar las valoraciones que otros usuarios 
efectúan sobre las unidades de conocimiento.
• Búsquedas personalizadas de unidades de conocimiento.
• Subscripciones para el aviso a través de correo electrónico acerca de la existencia de nuevas 
unidades de conocimiento.
El funcionamiento técnico del sistema de gestión del conocimiento es impecable. Aho­
ra bien, la utilización del mismo por parte del personal no ha alcanzado todavía el nivel espe­
90 Actualmente el sistema de gestión del conocimiento está en fase de despliegue y sólo parte de la plantilla tiene 
acceso al mismo.
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rado. Al principió costó bastante que las personas se animaran a introducir unidades de cono­
cimiento en el sistema. A la vista de esta situación, desde la DRH se reconoció públicamente a 
las personas que más unidades de conocimiento habían introducido. Esto provocó un rápido 
ascenso de las contribuciones, no obstante seguido de un descenso en la tasa de incorporación 
de las mismas. En números absolutos, la incorporación de más de 300 unidades de conoci­
miento —con más de 2.500 consultas—  en los tres escasos años que el sistema lleva en fun­
cionamiento es importante. No obstante, en términos relativos a las plantilla de SEE —incluso 
descontando a quienes todavía no pueden acceder al sistema—, estas cifran no son muy signi­
ficativas. Si a esto le añadimos que existen partes de SEE donde —por diversas razones que 
inhiben a las personas a participar— la introducción de unidades de conocimiento es práctica­
mente nula, cabe concluir que todavía queda mucho camino por recorrer para poder calificar 
de éxito a la herramienta de gestión del conocimiento de SEE.
En este sentido, las debilidades del sistema de gestión del conocimiento en SEE giran 
en tomo a la escasa voluntad de las personas para participar en el mismo, tanto activa como 
pasivamente —aunque más acentuada en unas áreas que en otras— , así como una constata­
ción, en ocasiones, de un limitado rigor en la validación de unidades de conocimiento 91. Nos 
preguntamos qué factores clave pueden explicar esta situación. A partir del análisis crítico en 
profundidad de los diversos materiales empíricos disponibles, identificamos los siguientes 
puntos:
• Limitaciones en el modo de presentación al personal del sistema de gestión del
conocimiento, especialmente en cuanto a dos aspectos:
=> Uso de un estilo tradicional top-down, con escasa participación y feedback de las per­
sonas que serían las usuarias del sistema.
=> Cierto descuido en cuanto al tratamiento equilibrado de distintas áreas organizativas, 
necesario para la implantación eficaz de la gestión del conocimiento en un ámbito pa- 
norganizativo y la fehaciente identificación de las distintas partes de la empresa con di­
cha herramienta.
=> Mejorable esfuerzo de persuasión acerca de las ventajas que reportaría el sistema de 
gestión del conocimiento para el trabajo diario, en cualquier caso mermada por los dos 
puntos anteriores.
91 Cabe destacar que, al respecto, existe una tensión entre dos fuerzas contrarias. De un lado, la gestión del conoci­
miento debe servir a sus últimos objetivos de contribuir a la optimización del conocimiento como recurso estratégi­
co. De otro lado, sin embargo, debe justificarse — ante los stakeholders— la relevancia de la iniciativa, a más corto 
plazo, mediante la constatación de la implicación de las personas en la misma —primándose inercialmente la canti­
dad sobre la calidad—, de modo que, a medio plazo, el objetivo genuino por el que se planteó el sistema puede 
verse perjudicado.
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• Responsabilidad casi exclusiva del área formal de recursos humanos en el diseño de la 
gestión del conocimiento. Esta situación no es en sí misma negativa; de hecho, en la litera­
tura se tiende a abogar por la implicación de la DRH en la CG. Ahora bien, nos parece dis­
funcional para la idiosincrasia organizativa específica de SEE, atendiendo a los siguientes 
extremos:
=> Se constata cierta incoherencia entre los papeles desempeñados por el departamento de 
recursos humanos en, de un lado, la herramienta de gestión del conocimiento (diseño, 
iniciativa, poder) y, de otro lado, las tareas y responsabilidades que ocupa en el ámbito 
específico de las actividades de DRH (implementación técnica, reacción, obediencia).
=> Existe una sofisticada y bastante eficaz intranet corporativa, ya en funcionamiento en 
SEE en el momento de la introducción del sistema de gestión del conocimiento, que tan 
sólo se ha utilizado como mera plataforma de acceso. Esto es, se desarrolló la herra­
mienta de gestión del conocimiento al margen de la base que suponía la intranet pre­
existente en cuanto a incipiente canal de soporte al desarrollo de conocimiento. Esto ha 
causado tres tipos principales de ineficiencias:
1. Desaprovechamiento de la experiencia y competencias del personal involucrado en 
el desarrollo de la intranet.
2. Paradójicamente a los objetivos del mismo, el sistema de gestión del conocimiento 
ha supuesto innecesarias duplicaciones, por cuanto que muchos aspectos de la ges­
tión del conocimiento podrían desarrollarse más eficientemente como mejoras de
i ♦ 92aspectos ya existentes en la intranet .
3. En cualquier caso, implantación del sistema de gestión del conocimiento como una 
herramienta excesivamente independiente, con sus propios protocolos y estándares 
—lo que además crea rigideces—, sin estar integrada con el resto de la intranet93.
=> Acceso a la herramienta de gestión del conocimiento, dentro de la intranet, desde la 
sección de recursos humanos. Este hecho no ayuda a crear un sentimiento de compro­
miso con el sistema de gestión del conocimiento, ya que se potencia una identificación 
del mismo con el departamento de recursos humanos, y no como algo compartido por 
toda la organización.
92 Y de hecho con frecuencia se acude a métodos interpersonales y/o informales cuando las posibilidades de la 
intranet se agotan, en vez de utilizar la herramienta de gestión del conocimiento.
93 Por ejemplo, un empleado que esté consultando, en la sección de la intranet correspondiente a su propia área, 
algún aspecto técnico muy específico, no tiene la opción de, desde allí mismo, consultar la existencia de unidades 
de conocimiento acerca del tema de su interés. En cambio, debe acceder a propósito a la herramienta de gestión del 
conocimiento (para lo cual previamente habrá tenido que entrar en la sección de recursos humanos) y efectuar una 
búsqueda ad hoc. Análogamente, la intranet externa a la aplicación de gestión del conocimiento no permite la intro­
ducción de información por parte de los empleados que no son responsables de cierto rango jerárquico. En cambio, 
puede acudirse a la herramienta de gestión del conocimiento, que en cualquier caso no tiene ningún tipo de vincula­
ción directa y formal a la incorporación de información en otras partes de la intranet.
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• Como consecuencia de la combinación de los distintos puntos anteriores, constatación de la 
percepción, en ciertas áreas de la empresa —en especial en aquéllas más implicadas en el 
desarrollo de la intranet—, de la gestión del conocimiento como una herramienta pertene­
ciente a recursos humanos y  en exclusivo beneficio de recursos humanos, como medio de 
control y  de poder.
• Falta de tiempo para utilizar la aplicación de gestión del conocimiento. No se plantea la 
incorporación de unidades de conocimiento como elemento formal de la descripción de 
puestos de trabajo, con lo que dedicarse a estas cuestiones cae forzosamente fuera de las es­
trictas obligaciones laborales.
• Percepción de escasa utilidad personal de la participación en el sistema de gestión del 
conocimiento. Afirmaciones trianguladas entre entrevistas de distintas áreas (Dirección In­
dustrial y Recursos Humanos) apuntan a la posible evaluación por parte del Comité Direc­
tivo de SEE, acerca de la posibilidad de ofrecer recompensas monetarias directas a la intro­
ducción de unidades de conocimiento 94. Teniendo en cuenta los importantes problemas de 
fondo que quedan desatendidos, la iniciativa aludida en el ámbito de la retribución parece 
algo simplista, de modo que es razonable suponer que, caso de llevarse a cabo, produciría 
un efecto perverso muy alejado del objetivo de optimización del conocimiento como recur­
so estratégico.
• Como consecuencia de la combinación de la totalidad de los puntos anteriores, cabe apuntar 
una importante influencia de factores superficiales como la moda, el atractivo de un paque­
te ofrecido por una empresa consultora como panacea, etc. como impulsores importantes en 
la decisión de implantación del sistema de gestión del conocimiento. En cambio, habría si­
do necesaria una reflexión profunda y  rigurosa en torno al planteamiento de aspectos cru­
ciales, prerrequisitos elementales para garantizar un éxito razonable a la gestión del cono­
cimiento, tales como, por ejemplo:
=> la concepción de la función de recursos humanos en SEE,
=> las relaciones del área formal de recursos humanos con las unidades de línea,
=> el potencial de la intranet,
=> las barreras interfuncionales y los pasos necesarios para su superación,
94 Cabe matizar, no obstante, que desde las explicaciones más próximas al Comité de Dirección a las que hemos 
tenido acceso se le ha restado validez a este proyecto. En cualquier caso, al margen de la constatable poca transpa­
rencia comunicativa intraorganizativa en tomo a este asunto concreto (desde el mismo departamento de recursos 
humanos se nos informó de la evaluación de esta iniciativa por el Comité Directivo), que se suma si cabe a la lista 
de debilidades del sistema de gestión del conocimiento, esta idea se recibe de modo escéptico por parte de personas 
concretas pertenecientes a las áreas menos identificadas con el sistema de gestión del conocimiento.
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=> la cultura organizativa, su grado de arraigo y las posibles necesidades de cambio de la 
misma,
=> las implicaciones de la gestión del conocimiento para las descripciones de puestos, sis­
temas de evaluación del desempeño, sistemas retributivos, etc., de un modo sistemático 
e integrado para el conjunto del sistema de recursos humanos.
6.3.I.3. Área de desarrollo del conocimiento
Antes que nada, debe destacarse que, a pesar de las limitaciones acabadas de apuntar 
en cuanto a la aplicación técnica de gestión del conocimiento, se constata en SEE una razona­
ble eficacia de los procesos de desarrollo de conocimiento. En este sentido, el desarrollo del 
conocimiento funciona principalmente de modo independiente al sistema formal de gestión del 
conocimiento.
En cuanto a los tipos de conocimiento (véase figura 1.5, cap. 1), las dimensiones tácita 
y explícita interactúan productivamente en SEE. No obstante, cabe destacar el distinto papel 
que juegan las mismas, desde dos perspectivas complementarias: su vinculación a distintas 
áreas de la organización y su relación con las dinámicas de feed forward y feedback.
En primer lugar, el área formal de recursos humanos sólo se relaciona con el conoci­
miento explícito (e.g. planes de formación), dado que tiene escasas competencias efectivas en 
la implementación de cuestiones concernientes a cultura empresarial, clima laboral u organiza­
ción informal, pilares básicos para la creación del contexto apropiado para el desarrollo de 
conocimiento tácito {cf. concepto de ba —Nonaka y Konno, 1998; Nonaka et al., 2000, 2001). 
En cambio, éste se nutre casi exclusivamente de la dinámica informal en el seno del trabajo 
diario en las áreas de línea (e.g. Dirección Industrial). En cualquier caso, paralelamente a los 
extremos comentados anteriormente acerca de la responsabilidad de facto de los directivos de 
línea en muchas cuestiones del ámbito de la DRH, especialmente las menos técnicas (e.g. par­
ticipación, clima laboral, comunicación informal, relaciones de poder, etc.), existe una notable 
discrecionalidad al respecto, en función del estilo de gestión preferido por cada directivo. Así, 
en algunas áreas concretas puede constatarse una importante eficacia del desarrollo de cono­
cimiento tácito, mientras que en otras ésta puede ser mucho más limitada.
En segundo lugar, en líneas generales, el conocimiento tácito juega un papel relativa­
mente importante en la interacción entre feed forward y feedback, mientras que el conocimien­
to explícito hace lo propio sólo en el ámbito del feedback.
• La productiva interacción entre feed forward y feedback en cuanto al conocimiento tácito 
estaría especialmente relacionada con los aspectos de elevado empowerment y tolerancia al 
error, reducidas distancias de poder y relaciones de confianza, de los que gozan los emplea­
dos de posiciones jerárquicas relativamente bajas en muchas áreas, todo lo cual, unido tanto
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al firme desarrollo del trabajo en equipo y a la constatación de que estos aspectos redundan 
en una elevada tasa de aprendizaje de las personas mediante la práctica diaria {feedback), 
decisiones más flexibles y apropiadas {feedback), mayor innovación {feed forward), flujos 
de comunicación más eficaces {feed forward y feedback), etc., creándose un productivo cír­
culo virtuoso. El papel de las unidades de conocimiento en el ámbito del sistema formal de 
gestión del conocimiento es, pues, marginal en el impulso del feed forward (en este caso se­
ría explícito).
• En el feedback, en cambio, sí que constatamos una especial relevancia del conocimiento 
explícito a partir de dos aspectos fundamentales: el uso de la intranet —en cuyo enriqueci­
miento los empleados de baja posición jerárquica no intervienen directamente (por tanto no 
hay feed  forward explícito)— y la formación.
Al hilo de las consideraciones anteriores, que sirven de soporte argumental al efecto,
cabe comentar algunos aspectos concretos acerca de la situación en SEE en el ámbito de los
procesos de conversión epistemológica del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995):
• Elevada socialización 95 en muchos ámbitos reducidos —aunque con una gran heterogenei­
dad al respecto— . Se constata, en términos generales, un relación inversa entre la eficacia 
de la misma y la amplitud del nivel ontológico considerado.
• Relevante —aunque relativamente limitada— exteriorización: detección de necesidades de 
formación a través de las EAA, enriquecimiento de la intranet por parte de responsables je ­
rárquicos de cierta importancia, participación de los empleados en la elaboración de docu­
mentos diversos en el ejercicio de sus responsabilidades con una relativamente elevada in­
corporación de ideas y reflexiones personales, sugerencias formales efectuadas por opera­
rios, etc. Cabe destacar cierta relación directa entre el uso de la exteriorización y la ampli­
tud del nivel ontológico —aunque no de modo tan acentuado en comparación con el valor 
absoluto 96 de la relación análoga en la socialización.
• Importante combinación: todo tipo de medición de resultados mediante procedimientos 
estandarizados (e.g. en la evaluación del desempeño), tareas técnicas del departamento de 
recursos humanos (e.g. traslación de necesidades en acciones de formación y de resultados 
de evaluación en retribución), tareas en tomo á la elaboración y revisión de documentos 
como parte del trabajo diario y con un elevado componente técnico y/o relativamente ruti­
nario, impartición de cursos de formación, etc.
• Relevante —aunque relativamente limitada— interiorización, en especial en cuanto a la 
aplicación en el trabajo diario de los contenidos de la formación recibida. En cualquier ca­
so, la socialización desempeña un papel mucho más central en el día a día, quedando la in­
95 Entendida como transferencia de conocimiento tácito, según la teoría dinámica de creación de conocimiento 
(Nonaka y Takeuchi, 1995), no en su concepción más general de difusión de la cultura organizativa.
96 Recuérdese que la relación entre socialización y amplitud del nivel ontológico era inversa.
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teriorización relegada a un rol más complementario. Así mismo, la interiorización es algo 
limitada en cuanto a los valores de la cultura corporativa, en el sentido de la asimilación de 
los mismos como consecuencia de su difusión formal mediante la política de comunicación 
interna97. Mucho más eficaz es, en cambio, la asimilación de esos mismos valores, pero por 
vías más informales e interpersonales, en estrecha relación con la socialización 98 —en 
cualquier caso con una elevada heterogeneidad entre áreas y, más puntualmente, entre per­
sonas.
La problemática de las teorías de acción expuesta y  en uso (Argyris y Schón, 1978, 
1996) aparece bastante compleja en SEE, como consecuencia del análisis crítico de tanto la 
evidencia triangulada entre distintos informadores, como de los elementos relevantes de obser­
vación directa en las relaciones con los mismos:
• De un lado, existe una gran convergencia entre ambas teorías de acción dentro de áreas 
concretas (e.g. Proceso de Tratamiento de Pedidos de la Dirección Industrial, dirección de 
operaciones de SEE Meliana), más destacable a medida que el ámbito ontológico se reduce. 
Cabe destacar la extrema coherencia entre informadores de distintos niveles jerárquicos, así 
como un ambiente de elevada distensión y confianza en las relaciones con el investigador, 
tanto durante las entrevistas como externamente a las mismas (e.g. solicitud de acceso a la 
empresa, planificación del calendario de entrevistas, ofrecimiento de documentación, acce­
sibilidad para completar información).
• De otro lado, según parámetros evaluativos análogos, existen dudas razonables sobre la 
convergencia entre ambas teorías de acción en el ámbito del área formal de recursos huma­
nos, así como en un ámbito panorganizativo99.
En cuanto a la jerarquización del aprendizaje (véanse tablas 2.1 y 2.11, cap. 2), se 
constata en SEE una elevada heterogeneidad en función de las unidades de análisis o áreas a 
que nos refiramos. Así, en el ámbito del personal directo y de operaciones de primera línea, el 
predominio es de adaptación y, como mucho, aprendizaje de bucle único derivado de la intro­
ducción de mejoras como consecuencia de las sugerencias de operarios, hecho especialmente 
destacable cuando la implantación industrial considerada opera en entorno altamente estable 
(e.g. SEE Meliana). En un ámbito más genérico del conjunto de SEE, se da un predominio de 
los niveles intermedios (único y doble), aunque coexisten procesos de aprendizaje vinculados a 
los distintos niveles:
97 Coherentemente con la particular concepción de Nonaka y Takeuchi (1995) de la interiorización como un proce­
so con input explícito y output tácito.
98 De nuevo en el sentido estricto de Nonaka y Takeuchi (1995), en este caso concreto actuando como elemento de 
apoyo a la aculturación.
99 Cabría reforzar con este punto la lista de factores esgrimidos en cuanto al escaso éxito de la iniciativa formal de 
gestión del conocimiento en SEE (véase sección 6.3.1.2).
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• El aprendizaje de bucle triple es escaso en SEE. De hecho, lo localizamos más bien en el 
pasado, en el ámbito internacional, durante el proceso de racionalización de la actividad y 
reestructuración organizativa durante los años 80 y 90, y que culminó con la adopción de la 
denominación actual de Schneider Electric, acompañada del lanzamiento del programa 
Schneider 2000+ ,0°. Obviamente, todos estos acontecimientos tuvieron un importante im­
pacto en SEE. De hecho, lo que ahora son las distintas implantaciones industriales de SEE 
experimentaron una profunda transformación tras la adquisición por Schneider Electric —y 
más tarde ya por SEE— de las empresas predecesoras —normalmente de carácter muy tra­
dicional— . Sin embargo, no nos atrevemos a calificar dichos procesos como de aprendizaje 
de bucle triple, con motivo de ciertas contradicciones internas en el ámbito de la cultura 
empresarial (véase pág. 458), máxime teniendo en cuenta que, incluso dentro de las mismas 
unidades que se suponen modelos a seguir para el resto en cuanto a su grado de moderniza­
ción en los parámetros internacionales de Schneider Electric (e.g. SEE Meliana), aparecen a 
su vez algunos elementos de dichas contradicciones culturales 101.
• Así, las transformaciones organizativas acontecidas tras la integración de las diversas im­
plantaciones industriales en SEE sí que pueden calificarse de aprendizaje de bucle doble, 
en el sentido en que existe un importante cambio en marcos de referencia, constatados fe­
hacientemente en los términos de los nuevos estilos de gestión —aunque sin llegar al ex­
tremo que supondría el aprendizaje de bucle triple—. Tras los primeros cambios estratégi­
cos impulsados por Schneider Electric —y a continuación por SEE en las adquisiciones ya 
efectuadas por la filial española—, otros elementos concretos del aprendizaje de bucle do­
ble serían, por ejemplo, la introducción pionera de certificaciones de calidad y medioam­
biental, la autoevaluación según el modelo EFQM en SEE Meliana, la organización por 
procesos en la Dirección Industrial, el planteamiento general del programa Schneider 
2000+, etc.
• El aprendizaje de bucle único es, no obstante, más claramente constatable en la actividad 
diaria de SEE. Ejemplos del mismo podemos encontrarlos en: la replicación de certificacio­
nes en distintas plantas, la segunda autoevaluación según el modelo EFQM en SEE Melia­
na, la implantación de mejoras como consecuencia de sugerencias de operarios, la mayoría 
de iniciativas de cambio propuestas por el personal cuadro en ejercicio de sus atribuciones 
en su ámbito de responsabilidad (e.g. en cuanto a procedimientos internos de trabajo, sin 
cuestionar la existencia y/u objeto general del área), pequeños ajustes periódicos en des­
cripciones de puestos o ponderaciones de criterios de evaluación, etc. En cualquier caso, el 
relativo predominio de aprendizaje de bucle único frente al de bucle doble es coherente con
100 Aunque el planteamiento de éste ya no sería en sí mismo aprendizaje de bucle triple, sino doble.
101 De hecho, existen algunas implantaciones industriales con problemas importantes de adaptación cultural, para 
las cuales incluso la práctica diaria —más allá de la retórica— de las unidades más avanzadas de SEE (e.g. Meliana) 
se halla todavía a gran distancia de la realidad (micro)local.
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la, a su vez, relativa estabilidad del entorno global en el que opera SEE —con la matización 
de la heterogeneidad entre distintas plantas y productos.
• La adaptación se reflejaría en el día a día más rutinario en SEE, por ejemplo: la aplicación 
de parámetros técnicos estandarizados para la selección o la evaluación del rendimiento, la 
traslación de necesidades en programas de formación, la traducción de resultados de eva­
luación en retribución, los esfuerzos operativos para el cumplimiento de plazos de entrega, 
el seguimiento riguroso de los procedimientos establecidos en las normas ISO 9000, etc. En 
el ámbito de la adaptación es donde parece que existe, en términos generales, un funciona­
miento más fluido y sin contratiempos en SEE.
Por lo que respecta a los elementos estratégicos del aprendizaje organizativo (véase 
figura 2.9, cap. 2), identificamos dos casos especialmente relevantes. El primero, de carácter 
más general y macro, sería paralelo al profundo cambio estratégico que implicaron —y siguen 
implicando— las adquisiciones por Schneider Electric/SEE de las distintas fábricas/empresas 
de carácter más tradicional. El segundo, más específico, vendría asociado a la implantación del 
sistema de gestión del conocimiento en SEE, el cual, a pesar de no haber alcanzado todavía un 
despliegue óptimo, supone un sugerente elemento de reflexión acerca de la conexión entre 
gestión del conocimiento y aprendizaje organizativo.
Volviendo al primer caso, el estímulo-elemento vendría dado por la necesidad de ajuste 
a los parámetros organizativos de una casa matriz (Schneider Electric/SEE) mucho mejor ali­
neados a las necesidades de un entorno competitivo global —en relación con los existentes en 
las empresas adquiridas—, a la vez buscando una coherencia interna en el funcionamiento del 
conjunto del grupo empresarial. El estímulo-objetivo sería, consiguientemente, la consecución 
efectiva de la reorganización de las unidades adquiridas. Con esta meta, se plantean los respec­
tivos procesos de cambio organizativo en cada una de dichas unidades, materializados en un 
diverso abanico de acciones: desde la difusión de los valores corporativos de SEE hasta — en 
casos extremos— la aplicación de incentivos de alta potencia a miembros de la alta dirección, 
desde el cambio en la especialización productiva según los planes estratégicos de SEE hasta la 
adopción de iniciativas de certificación (ISO 9000, ISO 14000, etc.), etc. Los resultados orga­
nizativos giran, pues, en tomo a dos áreas: (i) la consecución más o menos eficaz del cambio 
cultural (asimilación fehaciente de los valores corporativos de SEE) —dependiendo en gran 
medida de las unidades específicas— , y (ii) el afianzamiento de la sostenibilidad competitiva 
de las unidades que han pasado a formar parte de SEE.
En cuanto al segundo caso, éste se relaciona con el sistema formal de gestión del co­
nocimiento de SEE. El estímulo-elemento vendría definido por los resultados de la encuesta de 
satisfacción laboral efectuada en 1998. Dicha encuesta originó una variado conjunto de accio­
nes organizativas (en la línea del programa Schneider 2000+), entre las cuales, en el marco de 
nuestra investigación, cabe destacar el sistema de gestión del conocimiento. Así, los resultados 
concretos de la encuesta aludida, en cuanto a la definición del estímulo-elemento, se referirían 
básicamente a la necesidad de ofrecer mecanismos formales para la compartición de informa­
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ción entre los empleados de SEE, con lo que, de modo sistemático, se previniesen ineficiencias 
derivadas de la duplicación, en distintas partes de la organización, de soluciones a problemas 
similares. El estímulo-objetivo fue, así, el desarrollo, bajo el patrocinio del departamento de 
recursos humanos y con la colaboración de una empresa consultora, de una herramienta infor­
mática —básicamente independiente del resto de sistemas informáticos— expresamente identi­
ficada como sistema de gestión del conocimiento, utilizando la ya existente intranet corporati­
va como soporte técnico para el acceso y uso. El proceso de cambio asociado se constató en 
acciones específicas ad hoc, destinadas a difundir el conocimiento de la nueva herramienta y a 
familiarizar a las personas acerca del uso de la misma: presentación formal del sistema de ges­
tión del conocimiento, formación para la validación de unidades de conocimiento, primera 
experiencia piloto en grupos reducidos, expansión progresiva por más áreas organizativas, etc. 
Cabe destacar que los cambios acometidos han tenido un carácter eminentemente técnico y, en 
cualquier caso, sin afectar al funcionamiento de los procesos técnicos ya existentes (e.g. intra­
net) o desarrollados simultáneamente en el ámbito del programa Schneider 2000+ (e.g. nuevos 
sistemas basados en TIC). Así mismo, no se ha asociado expresamente al sistema de gestión 
del conocimiento ninguna acción en la línea del cambio cultural, sin perjuicio de que éste se 
lleve a cabo en SEE, pero sin ninguna vinculación directa con el sistema de gestión del cono­
cimiento, ni técnica, ni tampoco en coordinación con las personas —tanto formalmente como 
de facto—  responsables al respecto (Dirección Industrial en el cambio cultural y DRH en el 
sistema de gestión del conocimiento).
Los resultados organizativos derivados de la iniciativa formal de gestión del conoci­
miento en SEE varían en función del criterio de valoración que se emplee. Así, si se considera 
la progresión cuantitativa de unidades de conocimiento, los resultados pueden estimarse como 
relativamente buenos, teniendo en cuenta el despliegue todavía limitado del sistema, en proce­
so de expansión por el conjunto de SEE. Ahora bien, si se atiende a un criterio de progresión 
cualitativa de las unidades de conocimiento, los resultados aparecen como claramente mejora- 
bles. En este sentido, no es infrecuente cierta desvirtuación del concepto de unidad de conoci­
miento; ésta debería ajustarse a la definición teórica que desde el mismo sistema se le otorga al 
conocimiento, en comparación con la información —en un sentido muy similar a nuestra ante­
rior reflexión teórica al respecto (véase subepígrafe 1.2.2, cap. 1)—, pero en ocasiones los 
contenidos de las unidades de conocimiento se identifican simplemente con esta última —y a 
veces ni se llega a dicho nivel— . Siendo más exigentes en la valoración, cabría considerar 
hasta qué punto las unidades de conocimiento son utilizadas por otras personas o equipos co­
mo input para su trabajo. La evidencia es muy pobre en este caso, máxime teniendo en cuenta 
que, en ocasiones, la dinámica de las unidades de conocimiento se restringe a ciertas áreas 
concretas y a personas específicas, de manera altamente endogámica, de modo que se vulnera 
el mismo principio inspirador de la gestión del conocimiento, en el sentido de la difusión de 
conocimiento a través de todo tipo de barreras organizativas. Por último, al hilo de la anterior 
consideración, el impacto del sistema formal de gestión del conocimiento en los resultados 
organizativos de tipo económico-financiero parece prácticamente nulo. Así mismo, tampoco 
parecen derivarse resultados en cuanto al cambio cultural, la eliminación de fronteras intraor-
Capítulo 6. Descripción del estudio de casos 477
ganizativas, etc. Es más, la idiosincrasia de la concepción, diseño y desarrollo de la herramien­
ta de gestión del conocimiento 102 parece haber no sólo no eliminado, sino incluso reforzado, 
algunas disfunciones organizativas 103.
En definitiva, la ausencia de cambios cognitivos asociados al sistema de gestión del 
conocimiento excluyen la vinculación del mismo a procesos de aprendizaje de los niveles su­
periores (bucles doble y triple). Además, las importantes limitaciones en el ámbito de los resul­
tados organizativos nos hacen considerar el proceso de aprendizaje como incompleto y parcial. 
Con ello, concluimos que ni siquiera puede asociarse el sistema formal de gestión del conoci­
miento a una dinámica completa de aprendizaje de niveles inferiores (bucle único o adapta­
ción), dada la condición (teórica) indispensable, para la constatación del aprendizaje, de que 
los cambios introducidos contribuyan fehacientemente a la sostenibilidad y/o mejora de los 
resultados organizativos — en un sentido amplio.
En cuanto a las "4 i ” del proceso de aprendizaje organizativo (véanse tabla 2.5 y figu­
ra 2.6, cap. 2), el aspecto más claro al respecto es la mayor eficacia relativa de los procesos 
ontológicamente más restringidos. Esto es, cabe destacar la gran importancia de la intuición y 
la interpretación, coherentemente con el fomento, en círculos reducidos, de la toma de iniciati­
va personal, la fluidez comunicativa, la importancia de la comunicación informal, etc. Tam­
bién la integración aparece como de cierta relevancia en su vertiente grupal, directamente pro­
porcional a las áreas concretas en que los grupos están más cohesionados. Ahora bien, consta­
tamos una cierta inflexión en el paso a la vertiente organizativa de la integración, coherente­
mente con la limitada coordinación panorganizativa de iniciativas potencialmente sinérgicas 
(e.g. intranet y sistema de gestión del conocimiento), además de los obstáculos culturales in­
ternos —con una incidencia heterogénea según unidades y combinaciones de áreas— presentes 
en SEE. Por último, la institucionalización, desde un punto de vista panorganizativo, es mucho 
más importante en el ámbito técnico-explícito que en el humano-tácito. Por ejemplo, frecuen­
temente aquellas áreas o equipos en los que se promueve eficazmente la socialización y/o exte­
riorización {cf. Nonaka y Takeuchi, 1995), logran dicha situación principalmente mediante la 
iniciativa personal de sus responsables, la cual goza de una elevada discrecionalidad, de modo 
que dichos responsables combinan —según su propio criterio— los procesos mencionados de 
conversión epistemológica del conocimiento con los aspectos más formales de la dinámica 
top-down del desarrollo de conocimiento (institucionalización) en SEE.
102 Véase sección 6.3.1.2.
103 En cualquier caso, no debe despreciarse el papel desempeñado por las señales enviadas al exterior de la empresa, 
derivadas de la misma existencia del sistema de gestión del conocimiento, la relación con una conocida consultora, 
la imagen que todo ello proyecta al exterior, etc. De todos modos, es razonable suponer que el efecto de estos ex­
tremos no supone un refuerzo riguroso de la sostenibilidad competitiva, especialmente teniendo en cuenta la idio­
sincrasia del desarrollo del sistema de gestión del conocimiento en SEE.
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En cuanto a las cuestiones de rutinas, modelos mentales y  memoria (véase figura 2.8, 
cap. 2), es difícil establecer una valoración precisa al respecto, dada la heterogeneidad de la 
evidencia en SEE, atendiendo a los distintas unidades y áreas organizativas. Estimamos opor­
tuno, en cualquier caso, reflexionar acerca de cuatro puntos clave:
• Mayor fluidez del conjunto de relaciones entre los elementos de las áreas individual y gru- 
pal, en detrimento de la estrictamente organizativa —coherentemente con los argumentos 
presentados anteriormente en cuanto a los procesos de conversión epistemológica y las “4 
i”.
• Relativa ineficacia en la construcción de la memoria organizativa y, por ende, en el impacto 
de la misma en las rutinas organizativas. Cabe destacar el reconocimiento expreso por la al­
ta dirección de SEE de la mejorable situación en cuanto a la transferencia de conocimiento 
individual al acervo colectivo organizativo —y de ahí la iniciativa formal de gestión del 
conocimiento que, en cualquier caso, haciendo una valoración exigente, no ha contribuido a 
mejorar este problema— . No obstante, el componente más tácito de la memoria, transmiti­
do de modo más informal, sí que ejerce un importante papel en SEE, pero en todo caso más 
vinculado a las dinámicas estrictamente intragrupales que intergrupales y panorganizativas.
• Limitada incidencia de la cultura organizativa en el desarrollo de rutinas organizativas y de 
modelos mentales. En cualquier caso, mayor incidencia en comparación con la memoria, 
dado el énfasis explícito en los valores corporativos recibidos del grupo multinacional 
Schneider Electric. Sin embargo, más allá de la retórica, es escasa la constatación de dichos 
valores en los procedimientos de trabajo fomentados directamente por la alta dirección del 
conjunto de SEE, con lo que los valores acaban siendo impulsados —en el día a día— por 
responsables de áreas específicas, más por su propia voluntad que como transmisión top- 
down de iniciativas jerárquicamente superiores.
• Como consecuencia de todo ello, las rutinas organizativas en SEE —en su concepción on- 
tológica más amplia— entran, tras un primer momento de importantes cambios (adquisi­
ciones de empresas tradicionales por parte de Schneider Electric/SEE), en una etapa alta­
mente estática. Es más, al hilo de las dificultades para lograr un fehaciente cambio cultural 
en algunas unidades especialmente defensivas ante los valores corporativos de SEE, incluso 
el primer estadio de cambio profundo de rutinas no ha llegado a consumarse en partes con­
cretas de SEE.
Por último, procedemos a comentar nuestra valoración acerca del cumplimiento en 
SEE de las distintas condiciones facilitadoras de la creación de conocimiento (Nonaka y 
Takeuchi, 1995; Nonaka et al., 2000, 2001). Para realizar esta valoración tenemos en cuenta la 
síntesis anteriormente efectuada de las mismas (véase sección 2.2.2.1, cap. 2), sobre la base de 
un continuo que, entre los extremos de constatación nula y máxima, discretizamos en cinco 
estadios progresivamente más completos: constatación nula, mejorable, limitada, elevada o 
extrema. La síntesis que se presenta en cuanto a la situación en SEE es la siguiente:
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• La intención organizativa la consideramos elevada. Existe una rigurosa planificación estra­
tégica en SEE, que no obstante no alcanza todo su potencial en algunos aspectos concretos 
(e.g. dificultades de integración estratégica de algunas unidades especialmente tradiciona­
les, elevado localismo de SEE, tanto en relación al grupo internacional como entre distintas 
unidades de SEE).
• La autonomía nos parece también elevada. A favor de ella actúan: los valores oficiales de la 
cultura corporativa, la elevada delegación de autoridad hacia los responsables de áreas es­
pecíficas, el fomento de la iniciativa personal en muchas áreas y equipos concretos, etc. En 
cambio, dos elementos que limitan ligeramente la misma son: (i) la elevada heterogeneidad 
en áreas específicas acerca del empowerment interno, hacia los colaboradores dentro del 
área o equipo —más allá de la delegación hacia los responsables de área o equipo— , y (ii) 
la organización del trabajo en términos tradicionales (cadenas de producción) en el ámbito 
del personal directo —que en cualquier caso es coherente con el tipo de actividad que des­
empeña SEE 104, con lo que este hecho contribuye sólo muy parcialmente a la valoración de 
la condición facilitadora objeto de estudio.
• La fluctuación y  caos creativo, por su parte, a diferencia de las dos condiciones anteriores, 
cabe calificarla como mejorable, dadas las importantes limitaciones en cuanto a la renova­
ción de rutinas organizativas (véase pág. 478), así como el elevado localismo cultural de 
SEE, tanto a nivel nacional como de las distintas unidades, que no juega a favor de la recep­
tividad ante cambios en el entorno. Así mismo, si bien la creatividad se incentiva en mu­
chas áreas y equipos, es comparativamente escasa la repercusión de la misma en las rela­
ciones interárea, interunidad y, en definitiva, panorganizativas.
• La redundancia también nos parece mejorable. Si bien existe una política de elevada acce­
sibilidad a la información, frecuentemente la utilización de la misma en el ámbito del traba­
jo diario se limita a la obtenida —especialmente de modo informal— en la propia área o 
equipo. Se constata así cierta debilidad en el establecimiento y utilización fehaciente de ca­
nales —formales e informales— interárea y panorganizativos de transferencia e intercam­
bio de información, convenientemente coordinados e integrados en un conjunto coherente 
y consolidado. Así mismo, la rotación estratégica del personal es prácticamente nula, ya 
que cuando se da cierta rotación interna —más bien operativa—, ésta obedece bien a idio­
sincrasias de unidades particulares (e.g. líneas de producción más innovadoras), bien a de­
cisiones ad hoc con una importante influencia de responsables concretos con una elevada 
discrecionalidad —esto es, no fruto de una planificación corporativa sistemática al respecto.
• La variedad requerida la calificamos también como mejorable. Aquí se combinarían la 
ausencia de una política de rotación interna y el elevado localismo de SEE —aspectos men­
cionados anteriormente—, con un resultado contrario a la condición facilitadora en cues­
104 Además de, paralelamente, coherente con el reducido peso relativo de los trabajadores del conocimiento en SEE.
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tión. Así mismo, cabe destacar cierto desaprovechamiento del potencial de la intranet, en 
cuanto a, por ejemplo: (i) la escasez de sistemas formales e integrados para la incorpora­
ción, almacenamiento y transmisión de información —y, más allá, de conocimiento explíci­
to— , en relación con áreas de mejora, problemas o proyectos de trabajo específicos, y (ii) 
la escasa consolidación de distintas bases de datos o sistemas parciales de gestión de infor­
mación, con el objeto de aprovechar sinergias entre los mismos.
• Por último, también la condición conocida como amor, cuidado, confianza y  compromiso la 
valoramos como mejorable. Si bien el clima laboral en muchas áreas y equipos concretos es 
consistente con una percepción de confianza, transparencia, accesibilidad de superiores, 
etc., cuatro elementos resultan cruciales para no poder extrapolar esta situación a la califi­
cación de la condición facilitadora, de hecho propiciando una valoración muy conservadora 
al respecto:
=> las dinámicas (micro)organizativas influidas por dichos climas favorables, vienen prin­
cipalmente derivadas de la discrecionalidad de los responsables implicados, con poca 
atención expresa por parte de instancias de responsabilidad corporativa, tanto superio­
res como de apoyo;
=> la elevada heterogeneidad entre (micro)climas correspondientes a distintas áreas y 
equipos organizativos;
=> las barreras culturales y comunicativas existentes entre algunas áreas;
=> las contradicciones entre las teorías de acción y en uso que aparecen en algunas áreas 
con una responsabilidad (teórica) clave en, precisamente, la superación de los dos pro­
blemas anteriores.
6JL2* Síntesis y reflexión final del caso individual
Como aspectos más relevantes de la situación en SEE acerca del vínculo entre políticas 
de recursos humanos y procesos de desarrollo de conocimiento, sintetizando y profundizando 
críticamente en los aspectos más relevantes, destacamos los siguientes puntos:
• Es difícil efectuar un juicio preciso acerca del grado de integración horizontal de las prác­
ticas de recursos humanos en SEE. En este sentido:
=> La fortaleza del grupo SEE, la fuerte identificación del mismo con el grupo internacio­
nal Schneider Electric, la difusión informal en muchas áreas de una cultura corporativa 
con unos mensajes muy claros acerca de la práctica en recursos humanos, así como la
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presencia de la DRH en el comité directivo de SEE 105, inducen a valorar el sistema de 
recursos humanos de SEE como relativamente ajustado horizontal y verticalmente.
=> Sin embargo, existen aspectos específicos que, con unos criterios más exigentes, nos 
llevan a calificar como limitado el ajuste horizontal y vertical del sistema de recursos 
humanos de SEE —en especial si se desciende hasta las unidades y niveles de análisis 
de mayor desagregación—. En este sentido cabe destacar:
1. La dispersión entre recursos humanos y línea en cuanto a responsabilidades en las 
actividades (teóricas) de DRH, con una relativa vinculación —a muy grandes ras­
gos: (i) de línea con aspectos informales, de implementación, culturales y proacti­
vos y (ii) de recursos humanos con aspectos formales, técnico-administrativos y re­
activos.
2. La elevada heterogeneidad entre unidades de SEE, con las distintas implicaciones 
en cuanto a estrategias de mercado y relativa atribución de importancia a la innova­
ción, no lleva pareja una descentralización formal del área de recursos humanos, 
especialmente en los niveles de análisis más específicos.
• El sistema de recursos humanos (formal e informal, vinculado a línea y a recursos huma­
nos) en SEE no puede calificarse de universalista (cf. Delery y Doty, 1996), ni tampoco 
responde a un patrón de desarrollo interno {make) o de mercado {buy) {cf. Miles y Snow, 
1984). En cambio, en las áreas de comportamiento según la tipología contingente de Schu­
ler y Jackson (1987), sí que existe una importante vinculación a la estrategia de innovación 
en muchas áreas de la organización —en este último caso refiriéndonos al personal cua­
dro— . En cambio, en las áreas de recursos humanos {ibíd), vuelve a apreciarse un patrón 
difuso.
• SEE cuenta con un sistema formal de gestión del conocimiento, concebido, diseñado y pa­
trocinado por el área formal de recursos humanos, con el apoyo de una empresa consultora 
especializada. Este sistema de gestión del conocimiento se materializa en una herramienta 
informática muy específica, vehiculada técnicamente a través de la intranet corporativa, pe­
ro escasamente integrada funcionalmente con la misma. Así mismo, este sistema de gestión 
del conocimiento se limita a aspectos técnicos, sin plantearse una vinculación a otro tipo de 
aspectos, por ejemplos culturales o en tomo a políticas de recursos humanos. En cuanto al 
impacto en la actividad de SEE, cabe destacar que, si bien está todavía en una fase de des­
pliegue —tras tres años desde su lanzamiento—, el sistema de gestión del conocimiento to­
105 Análogamente a la existencia de una vicepresidencia corporativa de recursos humanos en el ámbito del grupo 
internacional (www.schneiderelectric.com).
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davía no ha alcanzado resultados relevantes, en el sentido de una constatación del apoyo 
eficaz a la utilización del conocimiento como recurso estratégico 106.
• En SEE existen activos procesos de desarrollo de conocimiento, que valoramos como rela­
tivamente eficaces. En este sentido, el impacto del sistema formal de gestión del conoci­
miento en dichos procesos es marginal. En cambio, los pequeños círculos de personas, es­
pecialmente en lo referente a dinámicas informales, constituyen el pilar más sólido del de­
sarrollo de conocimiento en SEE. En cualquier caso, existe una importante heterogeneidad 
en los aspectos de (micro)clima organizativo, relaciones interpersonales, organización in­
formal, etc., en función de áreas y equipos concretos. También cabe destacar la contribu­
ción de la intranet al desarrollo del conocimiento — en este caso de carácter explícito—, si 
bien ésta adolece de cierta dispersión y fragmentación, por lo que su potencial está relati­
vamente infrautilizado —más allá de la ya mencionada descoordinación funcional con el 
sistema de gestión del conocimiento.
A continuación, realizamos algunas reflexiones en relación directa con las preguntas 
de investigación planteadas en este trabajo. Concretamente, nos referimos a respuestas tentati­
vas y parciales a las preguntas de investigación de primer nivel 107 que se derivan del caso 
Schneider. Así mismo, con el objeto de evitar reiteraciones innecesarias, hacemos referencia, 
en su caso, a los apartados análogos de los casos PwC y ALSTOM, dado que, en algunos ex­
tremos, se derivan respuestas muy similares a las preguntas de investigación. Las respuestas 
parciales y tentativas a las cinco preguntas de primer nivel relevantes en el caso Schneider son 
las siguientes ,08:
• Las políticas de recursos humanos sí que afectan, y  de modo muy importante, a los proce­
sos de desarrollo de conocimiento en la organización. A partir de aquí — sin perjuicio de 
los comentarios específicos introducidos en los apartados paralelos de los casos PwC y 
ALSTOM:
=> Cabe interpretar como políticas de recursos humanos un vasto conjunto de aspectos, 
formales e informales, más allá de los elementos estrictamente vinculados al área for­
mal de recursos humanos.
106 Véase, en la sección 6.3.1.2, nuestra síntesis de las limitaciones a la eficacia del sistema de gestión del conoci­
miento en SEE.
107 Esto es, las preguntas de menor complejidad relativa (principal y cuatro primeras adicionales) que estimamos es 
relevante abordar en cada uno de los informes individuales. Para mayores explicaciones al respecto, véase la pág. 
395, dentro el apartado análogo del informe del caso PwC.
108 En sus aspectos más genéricos (primera afirmación en cursiva) coincidentes con los extremos expuestos en los 
casos PwC y ALSTOM. Esto es, se constata una elevada replicación literal de estas conclusiones preliminares en 
los aspectos asociados a niveles de análisis más amplios. Ahora bien, en aspectos más específicos la replicación es 
de tipo más estrictamente teórico. Es en este segundo ámbito donde efectuamos algunas observaciones más vincula­
das a la evidencia de SEE.
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=> También cabe considerar como una (supra)política de recursos humanos, la relativa 
delegación, formal o tácita, de determinadas responsabilidades de DRH en áreas de 
línea, así como el estatus (estratégico-proactivo vs. técnico-reactivo) relativo 
comparado de las responsabilidades de línea y de recursos humanos.
=> Así mismo, juntamente a los aspectos anteriores, debe evaluarse el papel que desempe­
ña el área formal de recursos humanos en dos ámbitos: (1) el desarrollo de políticas 
formales de gestión del conocimiento, y (2) el fomento o inhibición acerca de aspectos 
culturales y/o informales que potencialmente favorecen el desarrollo de conocimiento.
•  Las políticas de recursos humanos pueden tanto facilitar como inhibir la eficacia de la 
gestión del conocimiento. En la línea introducida en el caso PwC, existe una tensión entre 
fuerzas positivas y negativas, si bien ahora cabe enriquecer el mismo concepto de política 
de recursos humanos a partir de los extremos apuntados en cuanto a la anterior pregunta de 
investigación.
•  Los sistemas de recursos humanos que mejor se adaptan a sistemas formales de gestión del 
conocimiento probablemente se caracterizan por el conjunto de características antes men­
cionadas en el apartado paralelo del caso PwC (véase pág. 396), que cabría enriquecer con 
los aspectos introducidos en la primera pregunta. Destacamos algunas consideraciones pun­
tuales:
=> Entre las prácticas potencialmente positivas, cabría introducir expresamente: la asun­
ción por parte de jefes de áreas de línea de responsabilidades acerca de la gestión cultu­
ral, el empowerment de colaboradores, el fomento de la comunicación transparente y 
fluida, etc., siempre que exista una razonable garantía de que los responsables implica­
dos desarrollarán acciones en dicha dirección.
=> Entre las prácticas potencialmente negativas, cabría introducir expresamente 109: (1) 
contradicciones entre los roles del área formal de recursos humanos en, de un lado, el 
diseño e implementación del conjunto del sistema de recursos humanos y, de otro lado, 
el desarrollo del sistema de gestión del conocimiento, y (2) contradicciones entre algu­
nas actitudes procedentes del área formal de recursos humanos —máxime si ésta patro­
cina el sistema formal de gestión del conocimiento— y los valores culturales necesarios 
para fomentar la participación activa en dicho sistema (confianza, cooperación, com­
promiso, etc.).
• Entre los motivos del posible fracaso de una iniciativa de gestión del conocimiento desta­
can, sobre cualquier otro aspecto, las cuestiones humanas y  culturales. En este sentido, a
109 Aunque, en principio, nos referimos estrictamente al impacto en la gestión del conocimiento —de modo que 
algunas prácticas pueden ser funcionales en el sistema idiosincrásico de recursos humanos—, según la evidencia de 
SEE, cabe abrir un interrogante acerca de la funcionalidad estricta de las prácticas ahora añadidas.
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los distintos obstáculos a la eficacia de la gestión del conocimiento enumerados en el caso 
PwC (véase pág.393), cabría añadir los extraídos de la evidencia de SEE (véase pág. 468 y 
ss.). Así mismo, estimamos oportuno proponer que el impacto individual de los distintos 
obstáculos puede llegar a ser muy importante, y la relación entre los mismos multiplicativa. 
En consecuencia, es prioritario, de modo previo al diseño de un sistema de gestión del co­
nocimiento, efectuar una reflexión profunda y rigurosa acerca de todos y cada uno de estos 
obstáculos a la eficacia de la gestión del conocimiento, de modo que, a priori, traten de mi­
nimizarse los mismos, idealmente tratando de lograr la ausencia de todos ellos.
• Los sistemas (y, en su caso, políticas) de recursos humanos que mejor apoyan el desarrollo 
de conocimiento incluirían, parcialmente, aquellos elementos que, en principio, mejor se 
adaptan a sistemas formales de gestión del conocimiento no, los cuales cabría complemen­
tar con un énfasis expreso en cuestiones más sutiles de clima organizativo, interacción so­
cial, liderazgo ejemplar, etc. Cabe destacar en concreto:
=> La evidencia en SEE apoya conjuntamente los planteamientos de hardware vs. softwa­
re en desarrollo del conocimiento introducidos en los apartados análogos de los casos 
PwC y ALSTOM. De un lado, el sistema formal de gestión del conocimiento supone un 
hardware potencial claramente infrautilizado, del mismo modo que también lo supone 
el conjunto de la intranet. A pesar de las limitaciones del sistema de gestión del cono­
cimiento en SEE, no cabe rechazarlo de plano: una solución podría ser ampliar su al­
cance e integrarlo con otros elementos de hardware, fortaleciéndose, simultáneamente, 
tanto el sistema formal de gestión del conocimiento (como ocurre en PwC), como la in- 
terdisciplinariedad e integración interíuncional en el diseño y desarrollo de dicho 
hardware (como ocurre en ATSE).
=> Aunque desde un punto de partida diametralmente opuesto, cabe reforzar la oportuni­
dad de las preguntas de investigación postempíricas suscitadas al final del caso 
ALSTOM. Dada su importancia las reproducimos íntegramente: (1) ¿hasta qué punto es 
relevante la existencia de una política formal de gestión del conocimiento?, (2) ¿cabría 
plantearse la oportunidad de establecer criterios para la identificación de una política 
implícita de gestión del conocimiento?, (3) ¿qué factores influyen en la decisión empre­
sarial —tanto convencional como óptima— acerca de la aceptación o rechazo de la ges­
tión formal del conocimiento?
110 Véanse págs. 396 y 483.
C h a p ter  7
INDUCED THEORETICAL MODEL
Systems thinking does not mean ignoring complexity. Rather, it means organizing complexity 
into a coherent story that illuminates the causes o f  problems and how they can be remedied 
in enduringways (Senge, 1990a: 128).
This chapter is devoted to the development of a post-empirical theoretical framework, 
analytically induced after the full completion of the replicative multi-case study (see ch. 6). 
Also, this field research was, far from starting from a ‘blank sheet’, realized upon a compre- 
hensive preliminary conceptual framework, the most salient elements of which were depicted 
in a relatively detailed, but also highly flexible and open-ended theoretical preliminary model 
(see section 4.2).
There are three main sections in this chapter. The first one is a brief introduction of the 
general tendencies derived from the case-study analysis, providing the basic structure of the 
induced framework. In the second main section, this structure is developed in detail in order to 
explain the post-empirical model, constructed by means of variables and propositions \  in 
which the induced framework is concreted. The third, final main section, provides a rapid syn- 
thesis of the whole of the model through the use of tables and figures.
1 Regarding the obscure distinction between propositions and hypotheses, a very similar —but not interchange- 
able— concept, we prefer to use the term proposition, since it is commonly —although by no means widely— 
accepted that hypotheses denote an empirically proven relationship, whilst propositions signify more original, not 
tested, relationships between —or among— variables. Of course, it is relatively easy to argüe that some of the 
presented propositions could be more appropriately labelled hypotheses. Nevertheless, three reasons appear to us as 
compelling in our decisión: (i) all the variables introduced in our model are defíned in relatively original terms, so 
they cannot be individually traced back —at least in their own detailed contents, regardless of formal ñames— in 
previous single studies, (ii) the model itself is a substantially original contribution, not drawing clearly fforn any 
single previous model, so any relationship — even the relatively common ones— has its full significance only as 
part of the whole picture represented by the model, and (iii) the complexity of the model calis for simplicity, wher- 
ever it can be achieved, as a balance, such as by defining explicitly all relationships as propositions.
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7JL OVERVIEW OF THE MODEL
Having completed the individual case study reports under a replication logic (see ch. 
6) —thus having analyzed in detail a vast amount of empirical materials—, the next step is the 
proposal of an induced, post-empirical theoretical model regarding the key issue of our re- 
search, that is —as stated in the very title of the dissertation—, the influence of human re­
source (HR) policies on the processes of knowledge development and management.
The proposed model is, then, an attempt to clarify the dispersión found in the literature 
—which has been highlighted throughout the previous theoretical review—  regarding the 
above mentioned subject. Moreover, so far this subject has not received significative attention 
from a comprehensive, integrative and empirically grounded perspective, our proposal is 
aimed at tentatively advancing a certainly challenging theory-building task.
Drawing on a preliminary theoretical model —as a means of highlighting, in an inte- 
grated way, the key issues derived from existing literature—, three in-depth case studies 2 have 
been helpful to achieve a pro found understanding of the processes involved in the phenomenon 
under study. A strictly qualitative and exploratory methodological approach has been funda­
mental to allow us a high degree of flexibility, both in the collection and analysis of empirical 
materials. Nonetheless, the field of study has been strongly based on the conceptual back- 
ground discussed in chapters one to four, and synthesized in the preliminary model (see section 
4.2.2, ch. 4).
This pre-empirical preliminary model took very much into account the particular 
needs of our methodological choice (i.e. exploratory and qualitative-method case-study strat- 
egy). Consistently, no constructs, variables or propositions were introduced yet, so a high de­
gree of flexibility was allowed in order to present them after the completion of the field work. 
Instead, it was flexible and open-ended categories and relationships that were defined (see 
figure 7.1 3):
• Category o f policies: consisting of the subcategories of human resource management 
(HRM) and knowledge management (KM).
• Category o f  underlying processes'. consisting of a number of subcategories related to spe- 
cific aspects of the overall knowledge development / organizational leaming process.
2 The organizations studied have been: (i) PricewaterhouseCoopers Spain (especially Global Risk Management 
Services), (ii) ALSTOM Spain (especially ALSTOM Transport Service Spain & Portugal), and (iii) Schneider 
Electric Spain (especially Corporate Industrial Department, Iberic Zone). See the introductions of each of the main 
segtions of chapter 6 for detailed accounts of their histories and activities.
3
English versión of figure 4.4 (ch. 4).
Figura 7.1. Preliminary theoretical model (analytical versión)
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• Category o f performance (knowledge development effectiveness): to be given specific con- 
tents after the field work.
• Relationship of interactions between HR policies and KM.
• Relationship of key elements fo r  knowledge development effectiveness.
The general tendencies than can be derived from the triple case study are strongly con- 
sistent with the idea of the key importance o f human and cultural issues fo r  the effectiveness o f  
knowledge development within the organization. In the next lines a succint account of them is 
given, in order to provide a bridge between the case study evidence and the formal presenta- 
tion of a post-empirical theoretical model. In any case, specific details as to the particular 
pieces of evidence that support the different elements of the model are left for the detailed 
explanation of the model conducted in the next section
It must be noted that, during the intensive and recursive process of data collection and 
analysis, an attention to the finest details, a careful observation of any kind of implicit, subtler 
elements (i.e. through direct observation), and a systematic triangulation of evidence, have 
been conducted. Then, the richness and depth of the available empirical materials allow us to 
ground empirically, at the moment, a basic structure of the induced model. A graphic overview 
o f this model is displayed in figure 7.2, so the reader can follow better the cursory explanation 
given below 4.
Firstly, the impact ofHRM on organizational performance ought to be assessed from a 
wide perspective. In this sense, HRM activities by far exceed the formal HR function. This 
implies that a rigorous analysis of the impact of HRM on organizational performance cannot 
be limited to just a set of —often fashion-like simplistically formulated— HR policies.
As a result, beyond HR policy formulation, there is a complex net o f underlying proc­
esses, as regards the interactions among policies, their implementation through specific prac- 
tices and, especially, in a knowledge-work context, their connection to knowledge develop­
ment dynamics as a key element in the overall process of impact on organizational perform­
ance. Accordingly, the complexity of the finest details arising from the qualitative evidence, 
makes us believe that HR policies should be brought into analysis only after the context o f  
overall, wide-ranging cultural and human issues are appropriately brought into the investiga- 
tor ’s awareness and, accordingly, accounted for.
4
In figure 7.2, the basic constructs of the model are regarded as first-order variables (FOV), each of them num- 
bered, according to the order of their introduction in the next section.
Figure 7.2. OverView of the induced model
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Consistently with the above reflections, in a knowledge-work context it is important to 
differentiate between: (i) a set of HR system basic requirements and (ii) another, different set 
of knowledge-leveraging HR policies. That is, a profound awareness by management as re­
garás the causes of knowledge worker motivation (and de-motivation) is fundamental, in order 
to promote a necessary context to make any supposedly sound HR policy formulation beccme 
truly bottom-line implemented and effective. These two elements are, then, representative of 
the two constructs of the induced model resulting from a subdivisión of the preliminary model 
HRM subcategory5.
Also, case-study evidence has reinforced the clear distinction between KM  initiatives 
and knowledge development processes. Whilst the first are often supported by IT tools, the 
second represent more complex underlying organizational dynamics. Accordingly, although a 
KM tool can have an important impact on knowledge development effectiveness, the key 
permanent foundations for knowledge development are rather located at ongoing process o f  
(re-)generating an overall cross-organizational context thatfacilitates knowledge creation and 
sharing.
In any case, field work evidence has shown that the existence o f a KM tool is no guar- 
antee fo r knowledge development enhancement. It is necessary, then, to take into account a 
number of specific KM tool features, since they are powerful predictors of its effectiveness. 
Also, the key issue of talk and action consistency (i.e. ‘walking the talk’) —in top and middle 
line management and also in formal HR area— has revealed, through the case-study analysis, 
as being such an important element, so an explicit status has been given to it in the induced 
model. Particularly, this issue seems to be an important determinant for the improvement of:
(i) the knowledge-enhancing previously mentioned context, and (ii) the KM tool effective­
ness.
These reflections have some additional implications for the transition from the pre­
liminary to the induced models. First, the preliminary model KM subcategory is divided into 
two different induced model constructs: (i) KM tool features and (ii) KM  tool effectiveness6, 
having the former a direct impact upon the latter. Second, the preliminary model underlying 
processes subcategory (i.e. organizational learning / knowledge development) undergoes a 
deep restructuring. As a result, two specific categories of it are selected as deserving construct 
status in the induced model. These subcategories are the enabling conditions for knowledge 
creation and the espoused vs. in-use theory of action, respectively tumed into the following 
constructs within the induced model: (i) enabling conditions fo r knowledge developmert and
(ii) rhetoric-practice coherence 1. On the other hand, the rest of the preliminary model sub-
5 Identified as HRM-1 (basic requirements) and HRM-2 (policies) respectively (see figure 7.2).
6 Identified as KM-1 and KM-2 respectively (see figure 7.1).
7 Identified as ECKD and RPC respectively (see figure 7.1).
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categories within the category of underlying processes, has been grouped into a new induced 
model construct, named the very knowledge development effectiveness 8. Certainly, this con- 
struct may also be well regarded as a giving of contents to the former, preliminary model cate­
gory of performance.
Now it is time to recall the —case-study evidenced— lack of security regarding the 
success of a KM tool just by its plain existence and, beyond that, the possibility of highly ef- 
fective knowledge development processes even without any kind of formal KM tools. The 
elements that may play a relevant role here —especially as to explicit knowledge develop­
ment— are whatever effective IT tools not formally labelled as KM. A new construct, then, is 
included in the induced model, being especially noticeable that it was not depicted in the pre­
liminary model. This construct is formally named as non-KMIT systems & tools9.
Finally, the field work has re-awakened 10 our awareness as to the importance of the 
bottom-line, more final elements of organizational performance (e.g. financial, innovation, or 
stakeholder satisfaction outcomes). These are, then, the very outputs of any HRM, KM and, 
ultimately —in a knowledge-work context—, knowledge development processes, which, con- 
tinuously nurtured over time, provide the basis for sustainable organizational competitive ad- 
vantage. Moreover, far-reaching organizational performance do reinforce —or, first of all, 
offer the opportunity for 11— the (re)activation of the ongoing process of knowledge develop­
ment through HRM and KM. This leads us to the formal creation of a new construct — 
partially a new creation within the induced model, partially building upon the former perform­
ance category—, labelled as organizational performance u .
We believe this cursory overview is sufficient to give the reader a starting point before 
deepening into the complexity of the induced model. In the next section, detailed accounts are 
given of: (i) further variables that intégrate the constructs, (ii) modified versions of constructs,
(iii) other specific elements within constructs 13, and (iv) propositions that extend and enrich 
the preliminary relationships depicted in the pre-empirical model
Identified as KDE (see figure 7.1).
9
Identified as IT (see figure 7.1).
10 Rediscovering, in a way, features of the previous versions of the preliminary model (see figures 4.2 & 4.3, ch. 4).
11 That is, the implementation o f ‘advanced’ HR systems and KM tools need money.
12 Identified as OP (see figure 7.1).
13 I.e. tacit knowledge development in KDE, and financial performance and employee satisfaction in OP (see table 
7.2).
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12. DETAILED DESCRIPTION OF THE MODEL
This section is divided into a number of sub-sections. In each of them, a particular 
construct is explained. Also, different strategies may be employed toward offering hints about 
the operationalization of the specific variables integrating each construct14. On the other hand, 
formal propositions will be introduced as suffícient intervening elements will have been previ- 
ously explained. It is important to note that, after fmishing the full model description, a com- 
prehensive graphic display of it is offered in the next main section (see pp. 540-541), so the 
reader is suggested to access this figure, whenever appropriate, in order to lócate particular 
elements of the model within the bigger picture.
7JLL Human resource system basic requirements (HRM-1)
This construct is relevant as one of the two constructs which embody the translation of 
the former category of HRM into the induced model. Specifically, HRM-1 emphasizes the 
need of some key features —especially at a rather general levels and units of analysis— of any 
knowledge-intensive HR context, as preliminary conditions so that any further concrete HR 
practices — especially at more bounded levels and units of analysis— are effectively imple- 
mented and fulfil their potential effectiveness in the occupational context.
The specific variables that, combined, constitute HRM-1, are the following ones:
•  Inter-practice fit.
•  HRM as full part of strategy.
• Basic HRM features attractive to knowledge workers.
• Keen agreement and coordination of HRM roles among line supervisors, top management 
and HR specialists.
• Keen employee acceptance of the HR system.
7.2.1.1. Inter-practice fit
This variable emphasizes the (so much agreed upon) need of intemal consistency or fit 
among HR practices, coherently with the majority of literature (see ch. 4). It is also heavily 
supported by our empirical evidence, primarily from PricewaterhouseCoopers (PwC from now
14 Still, these details will not be fully analyzed (e.g. no bottom-line specific questionnaire items will be proposed), 
since such a purpose far exceeds the aims of this particular research —although concrete comments may be in- 
cluded as the opportunity arises.
Chapter 7. Induced theoretical model 493
on) and ALSTOM Transport Services Spain & Portugal (ALSTOM from now on) in a positive 
sense (rather literal replication) and, complementarily, from Schneider Electric Spain (Schnei- 
der from now on) in a partially negative 15 sense (theoretical replication).
So far, it looks like we are not saying anything substantially new as compared to exist- 
ing literature. However, the specific role proposed for this variable —in the context of the 
model under scrutiny— is rather original, especially in two respects:
• Inter-practice fit is not viewed as a mere counterpart to the either universalistic or contin- 
gent bundles of HR practices —generally assumed to be the starting point to which practice 
complementarity adds upon— but as a basic preliminary requirement, even more important 
that the concrete contenís of the individual practices.
• Even so, inter-practice fit is not given construct status because there are many other ele­
ments (variables) that, combined with inter-practice fit, constitute a somehow greater-level 
kind of system coherence, beyond the narrower concept of practice fit, which would be just 
parí of this wide-meaning system coherence 16.
As to the operationalization of this variable, we assume that direct questions to re- 
spondents could be highly biased and misleading. Therefore, we propose an ex-post approach. 
That is, once full evidence regarding HRM-2 has been collected, some ad-hoc tests involving 
all variables in HRM-2 are made, specifically controlling for the key items —in each variable 
in HRM-2— that, collectively, are assumed to provide an adequate basis for the assessment of 
the inter-practice fit.
7.2.1.2. HRM as full part o f strategy
This variable appears, on the one hand, as a result of the integration of a number of 
discussions introduced in the theoretical framework (see section 4.1) regarding the key impor- 
tance of truly considering the HR function as a full partner in strategy development and, on the 
other hand, as a theoretical materialization of the strong positive evidence seen in ALSTOM, 
with complementary supporting evidence from PwC (positive) and Schneider (negative).
In this context, recalling our previous discussions —both in the theoretical framework 
and also in ALSTOM—, it is of particular relevance to consider the traditional notion of ‘ex-
15 I.e. the existence of supporting evidence, but on the basis of a non-fulfilment of the variable requirements, with a 
contrary outcome of that assumed with their fulfilment. In other words, the evidence comes from an ‘upside-down’ 
situations, which is in fact supporting evidence, but on a negative basis, not to be confused with contrary evidence. 
Please note that, from now, we will keep on referring to ‘upside-down’ but supportive evidence as negative.
16 This system coherence (i.e. the whole of HRM-1) would, indeed, be the key basis —somehow in terms of axio- 
matic universalism (see section 4.1.5, ch. 4) — allowing the possibility of, then, optimizing the implementation of
(note/s continué in the next page)
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temal’ fit as misleading, since it treats HRM as not really belonging to strategy, but reactively 
adapting to it. Thus, we have preferred the term ‘vertical’ fit, somehow more integrative of 
HRM and strategy. Even so, this second option is still ‘more of the same’, since the vertical 
(hierarchical) concept suggests that first of all there is strategy (again as something essentially 
different to HRM) and, second, top-down, HRM as a specific, pardal operationalization of it.
Breaking some ground from these traditional approaches, we propose to view the HR 
system strategic fit from a fundamentally new conceptual perspective. Accordingly, the HR 
system should be (theoretically) defined and assessed as something much wider and interdisci- 
plinary than the comparison between a narrow bundle of specific HR practices and (sometimes 
prosaic) formulations of ‘grand’ strategies. Conversely, the notion of strategic fit should in- 
clude —beyond the traditional ‘puzzle games’— elements such as the intemal organization of 
the HR function, its bottom-line responsibilities, its specific relationships with line and other 
support functions, or its involvement in the very definition of strategy. On the top of that, the 
key issue to be addressed is the extent to which both the people formally linked to the HRM 
function and also the (line) supervisors with HRM responsibilities have an active role in strat­
egy development or, at least, there is a clear pattem of coordination among all participants — 
including top management. In other words, the key issue is to assess the extent to which HRM 
is, in itself, regarded as a substantial constituent part of strategy, not just a consequence of it.
This has important implications as to the way this variable should be assessed (i.e. 
measured through a questionnaire). Certainly it would be complex, but we believe that, after 
careful reflection, a relatively simple selection of specific items could be developed. In this 
sense, we propose a combination of three kinds of items:
• Cross-compared perceptions expressed by a variety of informants, chiefly belonging to 
three different organizational groups: line supervisors, HR specialists and top management 
(e.g. issues about clear strategic guideline setting from the top, effectiveness of reciprocal 
communication, or mutual coordination activities).
• Facts about the intemal organization of the HR function, and its formal position between 
top management and line units (evidence ideally to be collected by a mix of document 
analysis and multi-respondent survey method).
• Ex-post, ad-hoc analysis of the whole of the knowledge-leveraging HR policies (HRM-2), 
in an analogous way to the one commented on as to the previous variable (inter-practice 
fit), so that the specific elements of each of the variables within HRM-2 that reveal a more 
far-reaching, long-term, explicit cross-boundary, employee involvement orientation, are es­
pecially taken into account.
specific HR practices within an idiosyncratic contingency context —although, at the same time, also within an 
axiomatic universalism umbrella as to the wider levels o f analysis.
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7.2.I.3. Basic HRM features attractive to knowledge workers
Building on the evidence developed —after careful analysis—  through the empirical 
exploratory study and, consistently with relevant literature contributions (e.g. Tampoe, 1993), 
four elements are identified as the core of this third variable of HRM-1. These are:
• Convergence between work and personal goals. A key issue to a knowledge worker moíi- 
vation refers to the opportunities given by day-to-day tasks so that this person can fulfil 
their personal ambitions and expectations with a functional symbiosis with work duties. 
However, it is important not to coníuse this feature with the simple statement of ‘profes- 
sional growth’, which, on the one hand, could be regarded as just a particular application of 
the kind of convergence being commented on and, on the other, could be considered as a 
highly vague assertion with little specific meaning. Certainly, a knowledge worker usually 
demands professional growth opportunities. Still, the key issue is not simply the formal es- 
tablishment of a professional development system, but, beyond that, that the very concep- 
tion and definition of the system does take into account employee personal goals — as it is 
strongly supported (positively) by ALSTOM evidence and, complementarily, by that in 
PwC (in a quite mixed, complex way 17).
• Learning opportunities from daily work. From all three cases studied, there is undisputable 
(positive) evidence that one of the key determinants in knowledge worker motivation is the 
leaming-enhancing nature of the very development of daily work activities. Obviously, this 
is not equivalent, by any means, to the traditional concept of training, and even further apart 
would be the comparison to simplistic, traditional measures of training (e.g. financial 
spending or number of hours per employee). Therefore, this specific feature of the variable 
being commented on, provides a rather innovative dimensión in the analysis of training in- 
vestment. That is, not only it is important to invest in formal training programmes, but it is 
also important —even more as a preliminary requirement— that the very nature of the work 
is designed and organized in such a way that employees leam continuously —both con- 
sciously and, more subtly, unconsciously— in an effective and systematic manner 18.
• Opportunities fo r  effective implementation o f empowered responsibilities. Beyond the for­
mal acknowledgement of the existence of (rhetorically trendy) initiatives such as participa- 
tive work systems or empowerment, and even beyond the true, conscious awareness of their 
importance, a key issue lies on the effective allocation of all kinds of means and resources 
(material, financial, organizational, communicational, etc.) to ‘empower people to exercise
17 In the sense that the up or out system is quite inflexible but, on the other hand, has strong screening procedures as 
to the selection of participants, guarantying a reasonable amount of professional-personal convergence —though far 
from perfect, as evidenced by the high defection rate, even after discounting undisputed professional-enhancing 
voluntary tumover.
18 Moreover, it could even be argued that a strong emphasis in this issue would, in fact, reduce the need of explicit, 
direct investment in training, which would then be left mainly to specific skill or working-toól training programmes 
— with a strong implicit socialization component— and, last but not least, to send intemal and extemal signáis.
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empowerment’. In other words, no matter how far is decisión making pushed downin the 
organizational chart, in order to promote commitment from more trusted upon empbyees, 
if  it is done without a direct, ad hoc resource allocation. In fact, this neglecting of the means 
of implementation might even have a negative effect on motivation, spreading out fiustra- 
tion and a sense of helplessness. Conversely, when there is a clear matching of empower­
ment intentions with practical, bottom-line means to exercise it, employee commitment is 
importantly boosted, additionally to the obvious, technical benefits. There is strong positive 
support for this issues coming from all three cases studied.
• Employee involvement in HR policy design. Beyond ‘common’ methods of empoweiment, 
involvement, and so on (i.e. in the development, even design, of daily work), which erebe- 
coming increasingly popular in the context of knowledge work —mainly because of basic 
technical reasons 19— a specific kind of employee involvement appears as particularly rele- 
vant in such context. That is, the involvement, in some degree, in the very definition of HR 
policies by the employee affected by them. This issue is mainly influenced by the evideace 
in ALSTOM, mainly relating to self-directed training, flexible career options and em- 
ployee-sensitive flexible appraisal criteria. In any case, it is interesting to assess this feature 
through a diversity of items, each of them checking specific practices, since there is a high 
optionality in the implementation of this kind of employee involvement. For instance, self- 
directed training could transíate into appraisal criteria sensitive to training goals, also hclp- 
ing to a self-decided, horizontal career move (e.g. as in ALSTOM), but it could also — 
though more restricted in options— transíate in helping the employee to achieve standad- 
ized objectives within a standardized (e.g. up or out) career system (e.g. as in PwC). In 
principie, we define this feature as ideally combining as many elements of personal fiee- 
dom as possible, so its rating would be higher in these cases. Anyway, it is importani to 
note that systems that do not incorpórate a high degree of this feature can also be quite ef­
fective in the whole of the HR system basic requirements (HRM-1), because there mighlbe 
other variables compensating —to an important extent— this relative lacks (e.g. as in PvC, 
where variables such as inter-practice fit and keen employee acceptance of the HR system 
appear as particularly high).
As to the operationalization —in terms of a questionnaire method— of the features just 
presented, we believe the best approach would be to ask affected employees directly. A sm- 
pler and less resource-demanding traditional ‘HR manager as only informant’ approach would 
be inevitably affected by an upwards biased valuation, not simply because of a supposed ‘hck 
of sincerity’, but chiefly due to the elementary fact that the attractiveness of certain elementi to 
workers can, technically speaking, only be appropriately assessed buy asking the people vho
19 Closely related to the growing use of team working due to compelling technical needs, as evidenced in all tlree 
cases studied.
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cannot be, by definition, mistaken in judgements highly defined by personal perceptions and 
subjective assessments of their own experiences20.
7.2.1.4. Keen agreement and coordination of HRM roles among line supervisors, 
top management and HR specialists
Although this issue is implicitly addressed in the literature, it usually does not consti- 
tute, in itself, an explicit variable in strategic HRM models. This variable builds upon the wide 
concept of HR system introduced by the above concept of inter-practice fit. Thus, since (i) an 
HR system affects key organization-wide issues, far beyond the definition of particular HR 
practices, and (ii) HRM activities are the combined responsibilities of different agents involved 
in decisions and implementation —far beyond HR professionals— , it is reasonable to consider 
that the mutual agreement among all these agents will affect positively to the building of a 
favourable basis for HRM effectiveness. This variable has emerged mainly from the strong 
positive evidence found in ALSTOM, after careful analysis and triangulation of different em­
pirical materials. In ftirther research, this variable should be assessed by the combination — 
both looking for strict complementarity of data and also for comparative narrative analysis— 
of the accounts of informants representing the different parts involved (i.e. line supervisors, 
top management and HR specialists).
7.2.1.5. Keen employee acceptance o f the HR system
This issue, although again implicitly addressed in the literature, is seldom included as a 
very constituent of the HR system, and even less likely as a construct or variable in empirical 
research. This is understandable, since the general single respondent approach does not allow 
any room to ask employees about their opinions. Although we are aware of this problem, we 
cannot simply ignore it. In fact, we would even say that employee voluntaristic, convinced 
acceptance of the HR system is the most important single hygienic factor for preventing de- 
motivation, and then critical as a basic requirement. Strong positive evidence has been found 
regarding this issue in ALSTOM (e.g. self-directed training, flexible career advancement, 
above-market holidays) and, complementarily, in PwC, though in the latter case with a combi­
nation of positive (e.g. learning opportunities, career mentoring) and negative (e.g. long hours, 
limited benefits) aspects, in any case all of them highly informative. It would be a basic re­
quirement, in principie of any HR system, but very especially of HR systems with a strong 
emphasis on HRM in its strict sense ( cf. Guest, 1995, 2001), less emphasis on industrial rela- 
tions (ibid.), and where employees have high degrees of professional competence, such as
20 Of course, an approximation to the assessment of the elements of HRM-1.3 could be carried out by asking only 
HR managers. However, the limitations of this method should be explicitly acknowledged.
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knowledge workers. A mix of rather direct (e.g. satisfaction with pay) and more subtle ques- 
tions (e.g. assessment of the achievement of professional expectations within the organization) 
to employees would be useful as a basis for a questionnaire approach to data collection.
7.2.2. Rhetoric-practice coherence (RFC)
This second construct relates to the key importance of ‘walking the talk’ as to any kind 
of initiative — especially change ones—  fostered by top management. Again, this is a very 
popular issue in the literature, but unfortunately it has not been addressed systematically in 
empirical research so far, especially combined with a strategic HRM approach21 .It is not nec­
essary to insist that the most sophisticated and technically refíned methods and tools will be 
useless unless, first top management, and second line managers and HR managers, show a 
behaviour clearly perceived by employees as, not only consistent, but better exemplary and 
proactive, with the goals intended by the policies being rhetorically promoted. Within our sub­
ject of research, two issues — among others—  appear as especially relevant: (i) the more gen­
eral subject of espoused vs. in-use theory of action (e.g. Argyris & Schón, 1978, 1996) 
— which is the basic theoretical link between the preliminary and the induced models as to 
FOV#2 (RPC)— , and (ii) the closely related, more specific discussion of rhetoric vs. practice 
in HRM (e.g. Truss, 2001; Wright & Sherman, 1999). Both of them have been extensively 
addressed in the theoretical framework (see sections 2.1.1.1 and 4.1.4.1-C respectively).
Consistently with our wide conception of HRM activity and agents involved in its re­
sponsibilities, three key kinds of actors should be taken into account, within the relevant unit 
o f analysis: top management, line supervisors, and HR specialists. Each of these groups of 
actors should be separately investigated in order to make independent assessments of the con- 
sistency between their discourses (rhetoric) and their behaviours (practice). In this inquiry the 
informants would always be extemal to the kind of actor studied each time (e.g. respondents 
about HR specialists’ behaviour are to be top management and line supervisors, but rather not 
including HR specialists’ themselves). Also, ideally, more ‘plain’ employees (hierarchically 
below the above mentioned groups) would be a key source of information about the three 
kinds of actors with HRM responsibilities22. Therefore, three different variables can be identi­
fied as integrative of RPC:
• Top management’s rhetoric-practice coherence.
• Line supervisors’ rhetoric-practice coherence.
21 Other than scarce, recent and rather methodologically innovative — and indeed very rigorous— studies, such as 
the one by Truss (2001) —which, in general terms are particularly consistent with our framework.
22 Indeed, this approach has been quite followed in our field research.
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•  HR specialists’ rhetoric-practice coherence.
Accordingly, the combined effect of these three variables would be the overall assess- 
ment of the whole of RPC. Positive evidence regarding this issue has been found mainly in 
ALSTOM, where a very high RPC has been noticed, also including a high individual degree of 
each all the three variables involved (i.e. RPC-1, RPC-2 and RPC-3). Complementarily, partial 
positive evidence has been also found in Schneider, as for relatively strong evidence of high 
RPC-2 (line supervisors), as compared to poorer assessments of RPC-1 and RPC-3, which in 
any case support the appropriateness of including RPC as a construct in the model.
In this stage of the model description we are prepared to introduce the first two propo­
sitions, involving the main relationships between the variables so far described. The fírst one 
states an intuitively very clear relationship.
PROPOSITION 1. A  high rhetoric-practice coherence as to top management, line 
supervisors, and HR personnel activity, impacts positively on the keen employee accep­
tance of the HR system.
This proposition can be further disaggregated into three second-order propositions, ac- 
cording to the three variables from which RPC is construed.
=> Proposition 1.1. A high rhetoric-practice coherence as to top management activity, 
impacts positively on the keen employee acceptance o f the HR system.
=> Proposition 1.2. A high rhetoric-practice coherence as to line supervisor activity, im­
pacts positively on the keen employee acceptance o f the HR system.
=> Proposition 1.3. A high rhetoric-practice coherence as to HR personnel activity, im­
pacts positively on the keen employee acceptance o f the HR system.
As to the second proposition, let us posit that communication, cultural and, more 
widely, organizational obstacles between top management, line supervisors and HR specialists 
are, by definition, a key impediment for the effective development of a keen agreement and 
coordination of HRM roles among line supervisors, top management and HR specialists. 
Therefore, it is reasonable to believe that neglect regarding this bottom-line, inter-fimctional 
agreement and coordination, contributes to individual (or group) perceptions of others’ (indi­
viduáis or groups) activities as inconsistent, since in a knowledge work environment, valúes 
such as cooperation, team working, interdependence, and so on, are generally taken for
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granted, at least on a rhetorical basis 23. The proposition appears, more optimistically and de- 
mandingly, by reversing the terms of the argument.
•  PROPOSITION 2. Keen agreement and coordination of HRM roles among line supervi­
sors, top management and HR specialists, foster rhetoric-practice coherence as to top 
management, line supervisor, and HR personnel activity.
This proposition can be decomposed into three second-order propositions, according to 
the three variables from which RPC is made up.
=> Proposition 2.1. Keen agreement and coordination o f HRM roles among line supervi­
sors, top management and HR specialists, fosters rhetoric-practice coherence as to top 
management activity.
=> Proposition 2.2. Keen agreement and coordination o f HRM roles among line supervi­
sors, top management and HR specialists, fosters rhetoric-practice coherence as to 
line supervisor activity.
=> Proposition 2.3. Keen agreement and coordination o f HRM roles among line supervi­
sors, top management and HR specialists, fosters rhetoric-practice coherence as to 
HR personnel activity.
7.23. Knowledge-Ieveraging human resource policies (HRM-2)
This construct is made up of a set of HR practices in a way, at first sight, relatively 
cióse to the popular interest in the impact of systems of practices — either universalistic or 
contingent in nature—  on organizational performance. However, our list of practices differs 
substantially from other accounts in a number of features, mainly affecting basic underlying 
assumptions. These distinctive features are:
• Explicit attention to the special demands o f  knowledge work. Somehow compensating the 
overall complexity of the model, we are not trying to present these practices as the abso- 
lute preference in any organization and situation. Instead, although they might be regarded 
as some kind of ‘best practice’ proposal, it has to be taken into account that the context of 
application is strictly that of knowledge work.
• Explicit consideration o f the HR policies as a second step toward organizational 
performance. That is, HR policies, in the sense of the pieces of classical HR systems 
(‘piecemeal’ systems, either universalistic or contingent), are only a second step in the 
overall, HR system in a wider sense, as the concept is used in our model. Thus, the first
23 Usually assuming that, whenever there is a dysfimction, it is due to other people’s (or group’s) fault.
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step of the HR system is represented by the combination of the elements (variables) that 
make up HRM-1. Then, HRM-2 will only be fully effective if, simultaneously, HRM-1 is 
effective. In other words, HRM-1 acts as the basic guarantee so that HRM-2 is not just 
empty rhetoric, but bottom-line comprehensive implementation.
• Explicit assumption o f the impact o f HR policies on organizational performance as 
mediated by knowledge development dynamics. This issue tries to address the much- 
hearted debate about the identification of the specific processes that open up the ‘black 
box’ of the HRM-performance connection (see section 4.1.4.3-C). Our case study analysis 
suggests that, given the specific nature of knowledge work, the very knowledge 
development dynamics are —rather unsurprisingly— a key phenomenon as for the 
mediation in the impact of the design and implementation of HR policies on organizational 
performance. This phenomenon has been included in the model as a net of a number of 
constructs and relationships represented by outgoing and incoming flows (propositions) 24.
• Combination o f policies not assessable within the traditional universalistic vs. contingency 
discourse. Conversely, the proposed combination is firmly rooted on the concepts of 
axiomatic universalism (see section 4.1.5, ch. 4) and idiosyncratic contingency (see sec- 
tions 4.1.3 and 4.1.5, ch. 4). Moreover, great attention is placed upon the level of analysis 
issues (see section 4.1.4.2, ch. 4) — which are a fundamental element in the very descrip­
tion of the different variables that constitute HRM-2— , a situation that, together with the 
particular conceptualization of strategic fit implicit in the variable ‘HRM as full part of 
strategy’ helps to decrease the relevance of universalistic-contingent rhetoric in HRM-2 
— and, more generally, in our model.
These are the policies (variables) selected as integrative of HRM-2:
• Functional j ob description.
• Strategic recruitment and selection.
• Employability leverage.
• Intemal career awareness
• Flexible team design
• Functional training
• Balanced comprehensive performance appraisal.
24 Mainly involving ECKD, KM-2, IT and KDE (see figures 7.1 and 7.2). In a wider sense, the phenomenon of 
knowledge development could be even related to the whole of the model. By definition, knowledge workers con­
tribute to organizational capability and competitive advantage by means of optimizing their knowledge-leveraging 
potential. Since HR policies aimed at knowledge workers would, ultimately, enhance this knowledge-leveraging 
capability, HR policies in a knowledge work context can themselves be regarded as knowledge dynamics levers.
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• Functional performance-related pay.
These policies emerge from a combination of: (i) a critical analysis of relevant litera- 
ture 25, and (ii) the results of the case study thorough analysis 26. Since HRM-2 is somehow 
related to more traditional accounts —although considering the previous four key points as to 
the relatively original set of underlying assumptions — , we believe that no further specific 
explanations are needed in the following presentation of each of the defining policies (vari­
ables).
Still, before proceeding into the individualized description of variables, two comments 
are needed:
• As a conceptual clarifying method, we shall use, from now on, the term HR policies as 
indicative of the ñames o f the different variables within HRM-2, so operationally the as- 
sessment of HRM-2 variables would mean the assessment of HR policies. Conversely, the 
word practices shall be reserved to the specific implementations of the policies — at more 
detailed levels of analysis—  of the different variables; that is, as roughly equivalent to the 
specific item (or set of items) that adds up to define an HR policy (variable).
• Each of the variables can have two kinds of assessments. First, a ‘regular’ assessment, that 
is, the basic assessment of the HR policies by combining the different items that define 
them — following traditional methods of variable measurement. Second, an ‘involvement- 
focused’ assessment, that is, an additional assessment of HR policies — given a mínimum 
score in the regular assessment—  based on a new, very particular item (practice): em­
ployee involvement in the very design of the (other) practices (items) that define the basic 
contents (i.e. measured by the regular assessment) of HR policies. In order to clarify vari­
able denomination, the variables assessed by the employee involvement criteria shall be 
accompanied by an alpha (a) letter (e.g. HRM-2.1 would become HRM-2.la).
7.2.3.I. Functional job description
As evidenced by all three cases studied, it is extremely difficult to assess job descrip­
tion by traditional buy vs. make criteria (i.e. loose vs. narrow descriptions, c f  table 4.5, ch. 4). 
Still, far from a ‘chaotic mix’ of buy and make aspects, we propose —building on our qualita- 
tive field work evidence— a consistent, synergistic, knowledge-work idiosyncratic combina­
tion of specific practices. These are:
• Clear and comprehensive description o f  goals and responsibilities.
25 See especially sections 4.1.3 and 4.1.4, ch. 4; and also app. 4-1
26 See especially sections 6.1.1.1,6.2.1.1 and 6.3.1.1.
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• Loose description o f  specific tasks.
• Relatively open description o f career paths, although with a clear communication of what 
are the real career prospects.
1 .23 .2 . Strategic recruitment and selection
Admittedly, this policy looks like rather universalistic. Accordingly, it can be hardly 
disputed in a knowledge work context. Moreover, it is to be regarded rather as a necessary 
condition to expect a reasonable effective management and work effectiveness of knowledge 
workers, regardless of specific industries. The defining practices in this policy are:
• Recruitment as extensive as financially feasible.
• Combination o f a number o f comprehensive, rigorous —including technical and cultural 
(i.e. attitude & valué) assessments— selection methods.
1 .2 3 3 .  Employability leverage
This is a modified versión of the so-called employment security policy, adapted to the 
specific features of a knowledge work environment. In such context, employees do not tend to 
seek —at least mainly— a formal contractual safe-secured (patemalistic) bind, but rather a 
professional relationship that implicitly provides, through the acquiring of experience, an in- 
creased sense of general employment security through an improved market employability. It 
would, then, have three main practices as specific components:
• Permanent form o f explicit or implicit contract, adapted to what in the local market is re­
garded as a work relationship with fa ir objective terms o f stability 21. This practice, al­
though would not, in strict technical terms, foster employability, is regarded an elementary 
hygienic precondition in order allow a psychological readiness to fulfil higher-order 
expectations {cf Herzberg, 1966; Maslow, 1954).
• Faimess in labour contracting dealing (e.g. at least market level benefits, standardized 
disciplinary procedures, no kind of unjustifiable discrimination), so there is a high level of 
agreement (i.e. among top management, line supervisors, HR specialists and affected em­
ployees) about the non-existence of arbitrary treatment as to basic employee relations. This 
would complement (in some cases also compénsate) the terms of the previous practice.
• Employee subjective perception o f continuous employability increase.
27 E.g. a ‘contrato indefinido’ in Spain.
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7.2.3.4. Internal career awareness
This is a substantially modified versión of the so-called existence of intemal career 
paths, or intemal labour systems. The scope of the proposed policy is, in this sense, substan­
tially wider and more flexible than the traditional concept of career management. The key 
practices are:
• Strategic career planning. Meaning individualized careful analysis of career opportunities 
of all knowledge employees, but not necessarily meaning (although it is an option) the exis­
tence of predefined, clear career paths (either narrow or wide).
• Regular, transparent, individualized, direct communication to the affected employees re­
garding the previous point.
• Regular, proactive actions aimed at getting feedback from employees as to their career 
expectations and the official career management policy.
• Formal, systematic, intemal publicity o f  vacancies.
• Preference fo r  filling vacant positions with intemal candidates, on an all-the-rest-equal 
basis with extemal candidates.
7.2.3.5. Flexible team design
The importance of teamwork is absolutely out of question in the context of knowledge 
work, especially because of compelling technical demands, as positively evidenced in all three 
cases studied. Nevertheless, positive evidence from all these cases also suggests the relevance 
of a more specific feature which has not been so much explicitly approached in previous litera- 
ture. That is, the extent to which —along more ‘regular’, rather permanent teams— there is an 
emphasis in flexibility in the very team creation and member composition, in order to address 
concrete, new, unknown situations that continuously appear in the context of knowledge work. 
The three specific practices that would define the policy being commented on are:
• Degree o f  presence o f ad-hoc teams.
• Degree o f  interdisciplinarity o f  ad-hoc teams (i.e. presence of people formally linked to 
different organizational areas or permanent teams).
• Degree o f  formal inclusión o f individual ad-hoc team performance in periodical overall 
performance appraisal.
7.2.3.6. Functional training
Again, extensive training is not anymore a distinctive feature of a knowledge work set- 
ting in nowadays competitive environment. Of course it is a necessary condition, but its effec-
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tiveness as regards the gain of competitive edge must be assessed in more specific terms. The 
following practices are proposed as descriptive of the policy of functional training:
• Comprehensive, anticipative (at least yearly) training plan, as to the awareness of specific, 
individualized training needs of knowledge workers, but also open and flexible as for con­
crete actions and implementations.
• Ampie possibilities fo r  meeting individualized training needs, within a context of systematic 
cost-benefit analysis from an open and wide perspective (i.e. including financial, psycho- 
logical, organizational climate, and also signalling considerations).
• Use o f  IT  tools as a means fo r  online, self-administered training, based on a pool of com­
prehensive, centralized databases working on a 24-hour basis. Ideally with even real time 
feedback support, and also the inclusión of these systems in the formal training plans (i.e. 
as a conscious way to match training needs).
7.2.3.7. Balanced comprehensive performance appraisal
Some form of appraisal of policy is usually taken for granted in a knowledge work 
context. Even so, a delibérate combination of highly specific practices, particularly relevant for 
such a context, would include the following aspects:
• Quantitative-measure result-oriented appraisal combined in a balanced way with qualita- 
tive behaviouralfeedback-oriented appraisal. This practice somehow blends traditional buy 
and make aspects (c f table 4.5, ch. 4), since they our qualitative evidence suggests that they 
should not be altemative at all, but effectively integrated.
• Indirect, implicit appraisal o f  knowledge-sharing oriented behaviour. For instance, not 
simply linking financial rewards to the sharing of any piece of information, but to a system­
atic assessment of the genuine knowledge component of what is shared, and beyond that — 
ideally— to the assessment of the direct benefits (e.g. transferred best practice implementa­
tion or cost reduction) of such knowledge sharing-oriented behaviour.
7.2.3.8. Functional performance-related pay
Above-market pay conditions, pay compression or pay transparency have been clearly 
refused, by all three cases evidence, as relevant elements of a knowledge-intensive work con­
text. Conversely, as part of the idiosyncrasy of a knowledge-oriented HR system, performance- 
related pay appears as a fundamental comerstone. Regardless of specific implementations of it 
—which would vary depending on specific organizational conditions (including other pay and 
HR aspects) with which they make a unique, firm-specific combination (e.g. as to other pay 
issues above mentioned)— , performance-related pay is believed to be particularly functional in
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knowledge-intensive contexts when it includes the two following practices —as strong positive 
evidence is derived from the analysis of all three cases :
• Existence o f a substantial share o f performance-related pay (ideally at least 10% o f gross 
salary 28) linked to periodical (usually yearly) formal individual performance appraisals 
(note that we do not include discretional bonuses, egalitarian profit sharing or ad-hoc pro- 
ject performance rewards). The implementation of this practice can either be in terms prop- 
erly called variable pay (e.g. in ALSTOM and Schneider), or, more implicitly, in periodical 
(yearly) salary level increases (e.g. in PwC) —this latter option not applicable for very sén­
ior positions.
• Increase in the share o f variable pay directly related to the hierarchical level. In the case of 
variable pay implicit in substantial regular salary increases (e.g. in PwC), the explicit, prop- 
erly called variable pay is only relevant from mid-senior positions.
Añer this review of all the variables which define HRM-2, we are in condition of in- 
troducing the key proposition regarding HRM issues in our model.
•  PROPOSITION 3. In a knowledge work context, the collective action o f  a num ber o f HR  
system  basic requirem ents impacts positively on the effective im plem entation o f 
knowledge-leveraging H R  policies.
No further explanations are needed as regards this proposition, since it has been, not 
only embedded, but also the core argumental structure, in the previous introductory presenta- 
tions of both HRM-1 and HRM-2 constructs. A complex net of second-order propositions 
might be further developed, attending to the mutual links between, on the one hand, the fíve 
variables in HRM-1 and, on the other, the eight variables in HRM-2. However, we believe it is 
wise to simplify this situation, and restrict second-order propositions as to the collective im­
pact of the whole of HRM-1 upon each of the individual policies (variables) in HRM-2.
=> Proposition 3.1. In a knowledge work context, the collective action o f a number o f HR 
system basic requirements impacts positively on the effective implementation o f func­
tional job  description.
=> Proposition 3.2. In a knowledge work context, the collective action o f a number o f HR 
system basic requirements impacts positively on the effective implementation o f  strate­
gic recruitment and selection.
28 Assuming a market-average fixed salary on the top of which any variable pay is added.
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=> Proposition 3.3. In a knowledge work context, the collective action o f a number ofHR  
system basic requirements impacts positively on the effective implementation o f em­
ployability leverage.
=> Proposition 3.4. In a knowledge work context, the collective action o f a number o f HR 
system basic requirements impacts positively on the effective implementation o f inter- 
nal career awareness.
=> Proposition 3.5. In a knowledge work context, the collective action o f a number ofHR  
system basic requirements impacts positively on the effective implementation o f flexi­
ble team design.
=> Proposition 3.6. In a knowledge work context, the collective action o f  a number o f HR 
system basic requirements impacts positively on the effective implementation o f  func­
tional training.
=> Proposition 3.7. In a knowledge work context, the collective action o f a number o f HR 
system basic requirements impacts positively on the effective implementation o f bal­
anced comprehensive performance appraisal.
=> Proposition 3.8. In a knowledge work context, the collective action o f a number ofHR  
system basic requirements impacts positively on the effective implementation o f func­
tional performance-related pay.
7*2,4* Enabling conditions for knowledge development (ECKD)
This fourth construct derives directly from the previous subcategory known as ena­
bling conditions for organizational knowledge creation, included in the preliminary model (see 
figure 7.1). With a strong support from all three cases 29, we have qualitatively validated the 
key relevance of assessing organizational potential for knowledge development. In this sense, 
the construct being introduced appears as the single most relevant connection between, on the 
one had, HRM issues and, on the other, core knowledge development issues.
Specifically, a simplification of the original contribution (Nonaka, 1994; Nonaka & 
Takeuchi, 1995; Nonaka et al., 2000, 2001) is proposed as to the construction of the variable. 
Thus, the six 30 original enabling conditions are reduced to four (the proposed variables), due 
to the following reasons:
29 Positive, negative, and mixed, depending on specific components, see sections 6.1.1.3, 6.2.1.3 and 6.3.1.3 (ch.6)
30 According to our consolidation of the conditions presented in different works by the original authors (see section 
2.2.2.l,ch . 2).
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• The second (autonomy) and third (fluctuation and Creative chaos) enabling conditions, as 
well as being closely related conceptually, seem to be highly interrelated operationally 31, 
so it seems wise to intégrate them in a single variable to avoid covariance problems.
• The fourth (redundancy) and fifth (requisite variety) enabling conditions, even more related 
conceptually between them than the previous pair, are accordingly very related operation­
ally 32, also with some overlapping elements (e.g. intemal strategic rotation), so we decide 
to intégrate them for the same reasons.
Therefore, there are four resulting variables defining the ECKD constmct:
• Strategic awareness.
• Empowerment and creativity.
• Redundancy and variety.
• Knowledge-friendly organizational climate.
7.2.4.1. Strategic awareness
This variable is equivalent to the original enabling condition of organizational intention. Its 
assessment would build from the checking of the existence of a coherent, conscious, knowl- 
edge-driven strategy. Measures would be directed to a relevant top management informant 
and, ideally, also to HR specialists, line supervisors and (other) knowledge workers.
7.2.4.2. Empowerment and creativity
This is an integration of the original enabling conditions of (i) autonomy, and (ii) fluc­
tuation and Creative chaos. It is important to pinpoint that this variable should not be confused 
with formal policy rhetoric about empowerment and creativity, but rather regarded as a subtle, 
self-perceived, collectively created result of the constructs impacting on ECKD (i.e. HRM-1, 
HRM-2 and RPC). Therefore, an effective assessment should draw from accounts from people 
supposed to be empowered and Creative (i.e. ‘plain’ knowledge workers)33. Anyway, having 
in mind field research simplicity a single informant (e.g. HR specialist or line manager) could 
be regarded as taking on behalf of other people —but taking very much into account the im­
portant empirical limitations of doing so.
31 These enabling conditions have the same assessment within each of PwC and ALSTOM cases.
32 These enabling conditions have the same assessment within each of three cases.
33 See section 2.2.2.1 (ch. 2), and also sections 6.X.1.3 (ch. 6) in each of the three cases, for useful ideas and exam- 
ples toward item generation.
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7.2.4.3. Redundancy and variety
The third variable of ECKD comes from the combination of the original enabling con­
ditions of redundancy and requisite variety. As regards data collection, similar observations as 
to the previous variable are valid here34.
7.2.4.4. Knowledge-friendly climate
This last variable of ECKD is equivalent to the original enabling condition of love, 
care, trust and commitment. Although the denomination has been simplified, we believe the 
assessment should be highly demanding35, in terms of the original proposal, closely related to 
the complementary concepts of ‘ba’ (Nonaka & Konno, 1998, Nonaka et a i, 2000, 2001) and 
‘care’ (Von Krogh, 1998). The basic operationalization of this variable would be centred on 
combined, multi-respondent perceptions 36 about issues such as —among others— the trans- 
parency and openness of Communications, the role of informal organization, power distances, 
or trust received from colleagues and supervisors 37.
Having arrived at this stage of the model description, we have enough elements to add 
up a few more propositions. The first proposition of this new set espouses the link between 
HRM-1 and ECKD, given the strong connection seen in all the cases studied between all the 
elements defining the HR system basic requirements and those included in the enabling condi­
tions for knowledge development. More specifically, the impact is set as of the former on the 
latter, because the first construct (HRM-1) has a relatively more direct influence by the con- 
scious action by management, whereas the latter (ECKD) is more dependant upon underlying, 
more difficult to manage —at least with relative immediacy— elements.
•  PROPOSITION 4. In a knowledge work context, the collective action of a number of HR 
system basic requirements facilitates a high presence of enabling conditions for 
knowledge development.
As with proposition 3, many second-order propositions could be derived from this one, 
steaming from the one-to-one combination of the input and output variables. However, again
34 Again, see section 2.2.2.1 (ch. 2), and also sections 6.X.1.3 (ch. 6) in each of the three cases, for useful ideas and 
examples toward item generation.
35 According to relatively demanding qualitative assessment in the three cases studied (see sections 6.X.1.3, ch. 6)
36 Note that climate is, by definition, a constructed subjective perception, unrelated to rhetoric statements or formal 
policies.
37 See sections 6.X.1.3 (ch. 6), in each of the three cases, for useful ideas and examples toward item generation.
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we believe that it is meaningful to regard the cause just as a collective, combinative, intra- 
complementary action, and then divide the effect into individual impacts on variables.
=> Proposition 4.1. In a knowledge work context, the collective action o f a number o f HR 
system basic requirements facilitates a high presence o f strategic awareness.
=> Proposition 4.2. In a knowledge work context, the collective action o f a number o f HR 
system basic requirements facilitates a high presence o f  empowerment and creativity.
=> Proposition 4.3. In a knowledge work context, the collective action o f a number o f HR 
system basic requirements facilitates a high presence o f  redundancy and variety.
=> Proposition 4.4. In a knowledge work context, the collective action o f a number o f HR 
system basic requirements facilitates a high presence o f a knowledge-friendly climate.
The next three propositions relate HRM-2 (FOV#3) to ECKD (FOV#4). In a sense, 
this implies the second stage of an indirect influence of HRM-1 on ECKD, additional to the 
direct influence depicted in proposition 4. The first one is, properly speaking, proposition 5. 
The following two are modified versions of it, thus identified as 5A and 5B.
• Pr o po sitio n  5. The effective im plem entation o f  know ledge-leveraging H R  policies 
facilitates a high presence o f enabling conditions for know ledge development.
Contrarily to previous cases, we prefer now to introduce the second-order propositions 
drawing from the individual impact of each of the variables defining the input construct 
(HRM-2). In this sense, we regard as especially interesting to find out the individual differ- 
ences among knowledge-leveraging HR policies as to their relative contributions in the impact 
on the collective whole of ECKD.
=> Proposition 5.1. The effective implementation o f functionaljob description facilitates a 
high presence o f enabling conditions fo r  knowledge development.
=> Proposition 5.2. The effective implementation o f  strategic recruitment and selection 
facilitates a high presence o f enabling conditions fo r  knowledge development.
=> Proposition 5.3. The effective implementation o f  employability leverage facilitates a 
high presence o f enabling conditions fo r  knowledge development.
=> Proposition 5.4. The effective implementation o f  intemal career awareness facilitates 
a high presence o f enabling conditions fo r  knowledge development.
=> Proposition 5.5. The effective implementation o f flexible team design facilitates a high 
presence o f  enabling conditions fo r  knowledge development.
=> Proposition 5.6. The effective implementation o f  functional training facilitates a high 
presence o f enabling conditions fo r  knowledge development.
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=> Proposition 5.7. The effective implementation ofbalanced comprehensiveperformance 
appraisal facilitates a high presence o f  enabling conditions fo r  knowledge develop­
ment.
=> Proposition 5.8. The effective implementation o f  functional performance-related pay 
facilitates a high presence o f enabling conditions for knowledge development.
As it was previously mentioned, each of the variables in HRM-2 could be assessed in a 
different way to the standard one. This would be done by adding a new similar practice to each 
of the policies: degree o f  affected employee involvement in the incumbent policy definition. 
Operationalization would imply considering the different specific practices within each policy 
as potential areas of employee design influence (i.e. the new practice acts by means of shaping 
the other practices within a more specific level of analysis). Even so, for the sake of simplicity, 
all practices (a  versions) and, building from them, policies (also a  versions), would add up to 
each other, in order to obtain the final modified versión of HRM-2, which we cali HRM-2a. 
Accordingly, we believe that the ‘involvement enriched’ impact of HRM-2a on ECKD is 
stronger than the ‘involvement extemal’ impact of HRM-2 —the latter embodied in proposi­
tion 5.
• P ro po sitio n  5A. The facilitation o f a high presence o f enabling conditions for know l­
edge development by the effective im plem entation o f knowledge-leveraging HR poli­
cies is stronger when these HR policies include the very em ployee involvem ent in their  
design.
The next proposition is placed in the opposite spectrum of the previous one. It is quite 
a special kind of proposition in the sense that it does not really denote an impact, in its proper 
sense, but rather a lack of impact. In a way, this means a kind of parenthesis to include a rela- 
tively experimental aspect, where the key issue is, once more, the crucial difference between 
rhetoric and practice in HRM. Within the specific framework provided by our model, we ad- 
dress the assumed bottom-line uselessness of HRM plain rhetoric in quite a simple way. That 
is, we propose to measure the different variables in HRM-2 with a traditional, single-informant 
(i.e. HR manager), direct, simplified-item approach (i.e. getting the ‘official’ rhetoric regarding 
HR policies), thus obtaining another modified versión of HRM-2, which we label as HRM-2p. 
Certainly, the kind of experiment proposed would only be valid on a céteris paribus basis, that 
is, since there is the compelling need of comparison, also assessing (the original construct) 
HRM-2 in a more rigorous, comprehensive way and, of course, also doing so as to ECKD — 
still, by no means using in the latter case the same experimental approach as in HRM-2(3 as- 
sessment .
38 It looks obvious that, should that waming remain unobserved, a strong single informant bias would invalídate the 
results.
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•  PROPOSITION 5B. Single-respondent managerial rhetoric about knowledge-leveraging 
HR policies does not significatively affect the presence of enabling conditions for 
knowledge development.
The penultimate proposition before proceeding to the description of the next construct 
represents the relationship between RPC and ECKD, which we see as an influence from the 
latter on the former. This is consistent with the fact that RPC represents more basic attitudes, 
highly dependant on the sincere and voluntaristic will of the key agents (i.e. top management, 
line supervisors and HR specialists), whereas ECKD implies a much more complex organiza- 
tional situation, about which direct control from managers is quite limited39.
•  P r o p o s i t i o n  6. A  high rhetoric-practice coherence as to top management, line super­
visors, and HR personnel activity, facilitates a high presence of enabling conditions for 
knowledge development.
As for the relevant second-order propositions, we choose to depict the collective inílu- 
ence of RPC on each of the enabling conditions (i.e. the variables building ECKD) 40.
=> Proposition 6.1. A high rhetoric-practice coherence as to top management, line super­
visors, and HR personnel activity, facilitates a high presence o f  strategic awareness.
=> Proposition 6.2. A high rhetoric-practice coherence as to top management, line super­
visors, and HR personnel activity, facilitates a high presence o f  empowerment and 
creativity.
=> Proposition 6.3. A high rhetoric-practice coherence as to top management, line super­
visors, and HR personnel activity, facilitates a high presence o f  redundancy and vari- 
ety.
=> Proposition 6.4. A high rhetoric-practice coherence as to top management, line super­
visors, and HR personnel activity, facilitates a high presence o f  a knowledge-friendly 
climate.
The last proposition before introducing the next construct is developed from a combi- 
nation of propositions 6.1, 6.2, 6.3 and 6.4, thus being presented as a modified versión of 
proposition 6. In this sense, the single enabling condition that seems to be most importantly 
affected by the collective effect of RPC is knowledge-friendly climate. Drawing from our 
qualitative case study comprehensive analysis, the best assessment of RPC appears in
39 Conversely, there is no influence from RPC to HRM-2 because the latter construct is made up from policies 
which are, to a great extent, directly enacted and controlled by management.
40 This decisión is consistent with the fact that fostering strategic awareness, creating the context for empowerment 
and creativity, providing a basis for redundancy and variety, and supporting a knowledge-friendly climate does not 
depend upon a single organizational group or level, but steams from the synergistic, effective integration and con- 
vergence of many participant attitudes.
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ALSTOM, coinciding with the best ‘score’ of the enabling condition of love, care, trust and 
commitment, as compared to rather poor ones in both PwC and Schneider.
• Pr o po sitio n  6A. A high rhetoric-practice coherence as to top m anagem ent, line su-
pervisors, and HR personnel activity, facilitates a high presence o f a knowledge- 
friendly clim ate to a greater extent as compared to the facilitation — by the same 
causal factor—  of a high presence o f strategic awareness, em powerm ent and creativ­
ity, and redundancy and variety.
7*2.5* Knowledge management tool functional features (KM-1)
There is strong evidence arising form a combined analysis of all three cases studied, 
indicating two core theoretical trends as to the relationship between, on the one hand, KM 
tools, projects or programmes, and, on the other, bottom-line knowledge development effec- 
tiveness. We saw that PwC had a relatively effective and comprehensive KM tool. However, it 
had some cultural, HR weaknesses 41 which suboptimized the tool’s potential. Conversely, 
ALSTOM did not have any kind of formal, explicit KM tool. Nevertheless, our assessment of 
its knowledge development processes was fairly positive. Finally, Schneider did have a formal, 
rather technically sophisticated, KM tool. Still, the assessment of its knowledge development 
processes was quite mixed (e.g. highly effective in micro-contexts but less so in cross- 
organizational ones). Even so, whenever there were effective, fluent knowledge development 
dynamics, these were not fostered, by any means, by the plain existence of a formal KM tool42.
As a result, there is compelling evidence —supporting the bulk of theoretical trends— 
showing that formal KM programmes, invariably driven by IT tools, do not guarantee, by 
themselves, an enhancement in bottom-line knowledge development effectiveness. Therefore, 
it is necessary to pay careful attention —from a wide perspective— to the specific defining 
features of the formal KM tool, including the way it is designed and implemented. Even so, 
these features would not have a direct impact on knowledge development effectiveness, but 
would act upon another intervening variable, which is identified as the very KM tool effective­
ness (i.e. KM-2). This construct would, finally, bring up the direct contribution of the KM tool 
toward truly developing knowledge 43
41 Not in themselves —as to the intemal system of HR practices—, but strictly as to the fit  with some aspects o f the 
KM tool, notably as regards proactive knowledge sharing.
42 See sections 6.X. 1.2 and 6.X. 1.3 (ch. 6) for more details about our description and analysis of knowledge man­
agement and development issues regarding the three cases studied.
43 Although limited as compared to the direct influence of the enabling conditions for knowledge development, as it 
shall be formally proposed in section 7.1.2.8 (proposition 16).
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From the combination of, on the one hand, existing theory (see ch. 3) and empirical 
evidence (see ch. 3, section 4.2.1 and especially app. 4-1) regarding KM — synthesized as part 
of the preliminary model, especially in the KM subcategory— and, on the other hand —and 
more critically— our thorough case study analysis, we identify eight variables as the key fea­
tures of any KM tool as levers or inhibitors of KM tool effectiveness 44:
• Functional KM integration with other IT tools.
• Absence of contradictions between the roles played by the HR ftmction regarding HRM and 
KM.
• Existence of a formal KM corporate unit.
• KM tool not as a reaction to superficial causes.
• KM as a solution to a specific and well-defined strategic challenge.
• Participative —horizontally and vertically— KM tool design process.
• Balanced, integrative and cross-organizational approach as to the involvement in KM im­
plementation and daily use.
• Absénce of negative past experiences linked to the organizational unit mainly responsible 
for the KM tool.
7.2.5.I. Functional KM integration with other IT tools
The evidence steaming from the case studied suggests that KM tools are more effec­
tive when they are fully integrated with the overall corporate IT systems, as in PwC. More- 
over, in this particular case, the KM initiative was a corporate programme aimed at, precisely, 
the consolidation and simplification of existing corporate databases. Therefore, the KM tool 
was not only integrated with other IT systems, but has become indeed the very core of the cor­
porate IT infrastructure. Conversely, in Schneider the KM tool has remained basically inde- 
pendent from the —otherwise rather effective— corporate intranet. The results are evident as 
to an extreme suboptimization of the KM tool potential. What is more, the very approach to 
KM, consisting in a not especially smooth ‘pre-packaged’ extemal consultancy solution has 
not been helpful to achieve a much necessary IT systems integration.
44 This latter one not to be confused with knowledge development effectiveness (i.e. FOV#8 or KDE).
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7.2.5.2. Absence o f contradictions between the roles played by the HR function  
regarding HRM and KM
There is a need to send an intemal signal of consistency as to the role of the HR func­
tion (i.e. the HR professionals) regarding the development of the corporate KM tool. Other- 
wise, credibility of the KM project will be undermined, even involving the risk of people being 
not only sceptical, but even cynical about it. Certainly, different roles are acceptable as regards 
the involvement of HR professionals in formal KM. In this sense, however, the very decisión 
about this issue has to be carefully planned in advance on the basis of the relative involvement 
(e.g. strategic vs. operational, formal vs. informal, reactive vs. proactive, technical vs. cultural 
leadership) of the HR function. Some Schneider negative evidence about this issue is the key 
element in our case study that supports the relevance of the incumbent variable.
7.2.5.3. Existence of a formal KM corporate unit
According to the previous variable, if the role of the formal HR function is relatively 
limited as for strategic, proactive, informal, and/or culture change responsibilities, some other 
organizational unit will have to lead the coordination of the efforts involving the design and 
promotion of the formal KM initiative. In this sense, one option could be the IT unit, but there 
would be a great risk of people throughout the organization identifying KM as just another IT 
tool, when indeed it should be regarded as something truly interdisciplinary and cross-
organizational —as observed in the predominating and most recent literature trends. In any
case, however, even if the HR function is highly strategic and an organizational crossroad 
point, there are other potential risks, such as —among others— past experiences likely to be 
perceived as negative by affected shop-floor employees (e.g. reengineering interventions), or a 
potential perception of a ‘hidden agenda’ by HR people to subtly gain power within the intra- 
organizational stakeholder game.
Therefore, the option of creating a formal KM unit seems highly reasonable in many 
cases. Ideally, as a basis for the (more complex) option of non creating a too simplistic, di- 
chotomic variable (i.e. existence vs. non-existence of a KM unit), but a gradual one, the KM 
unit would develop two complementary, key roles —thus constituting the ingredients of spe­
cific variable items The fírst, immediate role of this unit would be to coordinate —of course 
not to carry out alone— the interdisciplinary efforts as to the design, development, awareness 
diffusion, implementation, and usage motivation about the KM tool. The second, more subtle, 
underlying and permanent (i.e. non-ad-hoc-project approach) activity would be the continuous 
coordination and monitoring of organization wide efforts (i.e. by all managers) to promote a 
culture of active knowledge sharing, also being the KM unit responsible for the assessment 
regarding the achievement of pre-targeted objectives about an active diffusion of a knowledge- 
sharing culture.
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7.2.5.4. KM tool not as a reaction to superficial causes
Unfortunately, despite overwhelming waming against it in recent literature (e.g. Scar- 
brough and Swan, 1999), still many organizations do not implement KM systems because of a 
meditated, self-conscious belief in the trae need of it for the business. Instead, KM tools are 
oñen implemented because of a trendy, somehow ‘sorcery stone’, sometimes consultancy- 
push, superficial causes. Needles to further explain that this will unavoidably end in failure, for 
a traly knowledge development —not just management— culture is often absent in those con- 
texts 45. Some indirect, interpretative negative 46 evidence of this issue has been observed in 
Schneider. Additionally, in ALSTOM strong, but implicit 47, positive 48 evidence has been 
found.
7.2.5.5. KM as a solution to a specific and well-defined strategic challenge
It appears that, consistently with the previous variable, a source of success of a KM 
tool —as for its direct optimization (i.e. impact on KM-2)— would be, far from falling into 
fad-like fashions, its delibérate orientation toward the resolution of a concrete, precisely 
bounded, organization-wide problem. This was, for instance, the initial approach of PwC as to 
its global, corporation-wide, KM project, which has proven to be a highly successful formal, 
pioneering, worldwide KM initiative49. In any case, far from being the only focus of attention, 
this strategic challenge should be, ideally, just the initial trigger toward an increasing and sus- 
tained diffusion of the aims and scope of KM throughout the organization.
45 What is more, the adoption of KM as a fashion looks like quite a rigorous indicator as to the absolute lack of 
awareness of what KM should be really about. That is, paradoxically, a good KM practice steams from the con- 
sciousness that, properly speaking, knowledge cannot be managed, and that, in any case, a KM tool is just another 
lever toward, not quite the direct management of knowledge, but rather the indirect facilitation of the subtle and 
complex dynamics leading to the wider, far-reaching concept of knowledge development effectiveness (i.e. FOV#8 
or KDE in our model). An altemative, less critically oriented, explanation for the apparent popularity of consul- 
tancy-driven, ‘canned’ KM Solutions, would be to assume high signalling benefíts, which we regard as a rather 
tricky path to follow. Of course, signalling has great potential as a competitive tool. However, if that signalling is 
not coupled by an effective (other people’s than KM mentors) perception of consistency —both from inside and 
outside the organization—, the KM effort will be wasted (e.g. this issue is partly addressed by the impact of RPC on 
KM-2, as proposition 11 will espouse). Moreover, it is hard to believe that management —generally speaking— 
have such a ‘machiavelic’ thinking, for often managers are somehow na'ively induced into dazzling ‘quick-fixes’.
46 Compared to the explicit formulation of the variable (i.e. it has been found some influence of superficial causes 
in the implementation of KM in Schneider, so it would contradict the incumbent variable definition, thus scoring 
low in its assessment).
47 There is no formal KM tool in ALSTOM.
48 In the sense that, since KM tools are considered a fad by ALSTOM management, it is consciously decided not to 
implement them.
49 This challenge consisted, in the case of PwC, of consolidating the thousands of dispersed intemal databases that 
existed at the time of the merger, at a global scale, between Price Waterhouse and Coopers & Lybrand (see section 
6.1.1.2 for more details).
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7.2.5.Ó. Participative — horizontally and vertically—  KM tool design process
As it has been evidenced in the analysis of Schneider, a strictly top-down, pre-planned 
till detail approach is a safe bet toward the unacceptance of the system by many units and peo­
ple within the organization. Therefore, for a KM tool is supposed to be aimed at fostering 
cross-organizational integration and synergy (e.g. through best practice transfer), its very de­
sign should involve representation, as diverse as possible, from different organizational groups 
and units. This, at least, at a pre-information-preparatory or consultation level —ideally am- 
pler— in any case not leaving all formal communication for the ‘grand’ official launching. 
Thus, an ex-post informational approach about the new KM tool would imply dysfunctionally 
pre-discarding any kind of feedback, technical and/or organizational advice, and also under- 
mining the chances of acceptance —let alone enthusiastic welcome— of something perceived 
as being imposed from powerful intemal stakeholders (e.g. top management and/or HR spe- 
cialists) to increase their (not perceived as well-intentioned) control over people. Besides, a 
participative approach could be used to partially vehiculate the subtle —but basic— inter­
personal, informal, and cultural issues, that always underlie any overall approach to KM — 
including their neglect, which would be an (unfortunately too common) implicit (though 
clearly perceived) way to define it.
1.2.5.1. Balanced, integrative and cross-organizational approach as to the 
involvement in KM implementation and daily use
This variable appears as an extensión of the previous one, regarding the relevance of 
the —especially horizontal— cross-organizational involvement in the implementation and 
daily use of the KM tool. Only by doing so will KM be effectively, fully intemalized as a col­
lective responsibility50.
7.2.5.8. Absence o f negative past experiences linked to the organizational unit 
mainly responsible for the KM tool
By this last variable of KM-1, we refer to the highly neglected issue of taking into 
account the organizational history of the particular people or unit responsible for implementing 
any kind of organizational change programme. For instance, sometimes management are sur- 
prised that KM is not successful, despite that vast resources, technical expertise and keen effort 
have been devoted to it. Nevertheless, one fundamental aspect has been forgotten: who is re­
sponsible for KM and how they are perceived by the people supposed to accept KM (i.e. what
50 Some negative evidence from Schneider has supported the appropriateness of this variable.
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micro-cultural attributions are popular about them )51. Imagine, for instance, that the HR de- 
partment had been previously in charge of a reengineering effort, which provoked a strong 
negative response by employees. It is not surprising, then, that anything else coming from the 
HR people will be sceptically received, no matter how fashionably it is called and how many 
fuzzy features it incorporates in its ‘grand’ presentation.
Another proposition can be now introduced. Let us recall the variable ‘functional line- 
HR area agreement on HRM roles’ (within HRM-1), which appears to have a specially direct 
relationship with the whole of KM-1. That is, keeping all the rest constant, and taking into 
account the overall contents of KM-1, it seems reasonable to think that a better coordination 
between line and the HR function as regards HRM, might have a positive impact on the en- 
hancement of the functional attributes of KM. The proposition is then established as the influ­
ence from HRM-1.4 (within FOV#l) on the collectivity of variables integrating KM-1 
(FOV#5).
•  PROPOSITION 7. Keen agreement and coordination of HRM roles among line supervi- 
sors, top management and HR specialists, impact positively on KM tool functional fea­
tures.
7.2,6, Knowledge management tool effectiveness (KM-2)
According to the previous introductory comments on the functional features of the KM 
tool (KM-1), the combined impact of the different variables defining that construct would fos- 
ter KM tool effectiveness, in order that, ultimately, this KM tool effectiveness influences the 
very knowledge development (i.e. KDE construct). Contrarily to the previous constructs, this 
one is not divided into further second-order variables. However, as to operationalization, a 
rigorous assessment o f this variable should combine a number of specific tool performance 
measures, such as, for instance:
• Relative figures of people (i.e. depending on staff with access to the KM tool) accessing 
information included by other people into the system.
• Evolution (growth rate) of these figures over time.
• Rate of projects accomplished with the consultation of information introduced by people 
extemal to that project.
• Evolution of the previous rate over time.
51 These reflections are inspired by the accounts of one of the informants of PwC, referring to a client’s experience.
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• Percentage of total cost reduction in any area of business activity directly linked to the im­
plementation of ideas from the KM tool database.
• Evolution of the previous rate over time.
• Rate of improvements, in any area of business activity, directly linked to the implementa­
tion of ideas from the KM tool database.
• Evolution of the previous rate over time.
In any case, the proposed items are only examples that should be further extended and 
refined in order to be used as a basis for future empirical research. Certainly, we are aware that 
it is difficult that organizations —even the pioneer ones— measure KM performance in such a 
systematic way. Even so, it should be tried to obtain approximations to these measures with 
any existent records. As the last resort, a traditional questionnaire opinative system would do 
—which should be complementary to any potentially useful recorded quantitative data—, al- 
though great care should be taken toward inter-rater reliability and also the avoidance of sin- 
gle-informant bias.
At last, we do introduce now one of the key propositions in the model, the justification 
of which is found at the very proposal of the distinction between KM-1 and KM-2.
• PROPOSITION 8. Knowledge management tool functional features im pact positively on 
knowledge managem ent tool effectiveness.
The división of this proposition in second-order propositions derives from the different 
variables (i.e. specific KM features) that make up KM-2. It has to be pinpointed that the posi- 
tive-impact formulation above introduced of some of the variables 52 is now inverted into a 
contrary, negative im pact53. This is done so because these issues are considered to be rather 
hygienic factors 54.
=> Proposition 8.1. Functional integration o f KM with other IT  tools impacts positively on 
KM tool effectiveness.
=> Proposition 8.2. Contradictions between the roles played by the HR function regarding 
HRM and KM impacts negatively on KM tool effectiveness.
52 .Specifically: (i) no HR function contradictions as to KM and HRM roles, (ii) KM tool not as a reaction to super­
ficial causes, and (iii) no negative past experiences linked to the unit responsible for KM.
53 Respectively (see previous footnote) in propositions 8.2, 8.4 and 8.8.
54 That is, their presence (as positive-impact defined previously) is not functional by itself, but necessary to avoid 
dysfunctionality. Otherwise, if  the contrary happens (i.e. as it is stated in the second-order propositions, in an in­
verted sense compared to the one in the previous description of the features), they would have a dysfunctional ef- 
fect.
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=> Proposition 8.3. The existence o f a formal KM corporate unit impacts positively on 
KM  tool effectiveness.
=> Proposition 8.4. The development o f a KM tool as a reaction to superficial causes im­
pacts negatively on KM  tool effectiveness.
=> Proposition 8.5. The development o fK M as a solution to a specific, well-defined stra­
tegic challenge, impacts positively on KM  tool effectiveness.
=> Proposition 8.6. A participative —horizontally and vertically— KM tool design proc- 
ess impacts positively on KM  tool effectiveness.
=> Proposition 8.7. A Balanced, integrative, cross-organizational approach as to the in­
volvement in KM  implementation and daily use, impacts positively on knowledge man­
agement tool effectiveness.
Proposition 8.8. Negativepast experiences linked to the organizational unit mainly re­
sponsible fo r  the KM tool, impact negatively on knowledge management tool effective­
ness.
Now, let us recall the knowledge-leveraging HR policies (i.e. HRM-2), so we wonder 
to what extent some of these policies could directly improve KM tool effectiveness. In princi­
pie, any HR policy that includes specific elements that clearly motivate workers to share 
knowledge should be taken into account. After careful review of the eight policies included in 
HRM-2, we can see that four of them provide the basis for new, knowledge-centred, modified 
respective versions, which we identify by adding a delta (5) letter to their references (i.e. 
HRM-2.X5). The selected policies to be re-defined are functional job description (HRM-2.1), 
functional training (HRM-2.6), balanced comprehensive performance appraisal (HRM-2.7), 
and functional performance-related pay (HRM.2-8). In fact, the modified versions of these 
policies are concrete practices at a more specific level of analysis, having in common the ex- 
plicit emphasis on knowledge-sharing. They are the foliowing ones:
• Inclusión o f knowledge-sharing duties —especially as to contribution to the KM  tool— in 
the formal job description (HRM-2.15).
• Regular, formal training activities toward continuous learning and skill updating as to the 
use o f  the KM  tool (HRM-2.65).
• Explicit, systematic inclusión o f  individual knowledge-sharing measures —especially as to 
contribution to the KM tool— as parí o f  the criteria o f formal, periodical performance ap­
praisal (HRM-2.75).
• Explicit, systematic inclusión o f  individual knowledge-sharing measures — especially as to 
contribution to the KM  tool— as part o f the evaluative criteria fo r  performance-related pay 
(HRM-2.85).
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These four HR practices can be combined to build a new (modified versión of FOV#3) 
construct, in a way that they constitute the variables of the collective, first-order variable, for- 
mulated as knowledge-sharing centred HR practices 55, and labelled HRM-2 p. The basic new 
proposition, linking HRM-26 to KM-2 would be the following one.
•  P ro po sitio n  9. The im plem entation o f knowledge-sharing centred H R practices im ­
pacts positively on the K M  tool effectiveness.
In this case, we indeed do regard the disaggregated, second-order propositions, as es­
pecially worth specifying for future testing, since they embody the most direct, explicit impact 
of HRM on formal KM.
=> Proposition 9.1. The inclusión o f knowledge-sharing duties —especially as to contri­
bution to the KM  tool— in the formal job description, impacts positively on KM tool 
effectiveness.
=> Proposition 9.2. Regular, formal training activities toward continuous leaming and 
skill updating as to the use o f the KM tool, impacts positively on KM tool effective­
ness.
=> Proposition 9.3. Explicit, systematic inclusión o f individual knowledge-sharing 
measures —especially as to contribution to the KM tool— as part o f the criteria o f  
formal, periodical performance appraisal, impacts positively on KM tool effective­
ness.
=> Proposition 9.4. Explicit, systematic inclusión o f individual knowledge-sharing 
measures —especially as to contribution to the KM tool— as part o f the evaluative 
criteria fo r  performance-related pay impacts positively on KM tool effectiveness.
Again recalling previous issues, the knowledge-development enabling condition 
known in our model as redundancy and variety, includes some specific features that can be 
directly related to KM-2. These characteristics involve the ‘intentional overlapping of informa­
tion about business activities, management responsibilities, and the company as a whole’ 
(Nonaka & Takeuchi, 1995: 80), so that redundant information ‘enables individuáis to invade 
each other’s functional boundaries and offer advice or provide new information from different 
perspectives’ (ibid.: 81); all that in a context where ‘everyone in the organization should be 
assured of the fastest access to the broadest variety of necessary information, going through the 
fewest steps’ (Numagami et al., 1989; in Nonaka & Takeuchi, 1995: 82). Ideally, an effective 
KM tool should help toward the achievement of the just described situations. Therefore, we 
believe it is interesting to introduce a new proposition.
55 Note that we deliberately use the term practices, and not policies, since the constituent variables are better re- 
garded as practices, due to the highly specific level of analysis at which they are placed.
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•  PROPOSITION 10. Knowledge management tool effectiveness facilitates a high presence 
of redundancy and variety.
Going back to the impacts upon KM-2, we believe it is reasonable to regard rhetoric- 
practice coherence (RPC) as having a direct impact on KM tool effectiveness. Thus, an overall 
‘walking the talk’ organizational atmosphere would have —through an increased credibility 
climate— an additional impact on KM tool effectiveness that would add up to the more basic 
one coming from the very KM tool functional features.
•  P r o p o s i t i o n  11. A high rhetoric-practice coherence as to top management, line su- 
pervisors, and HR personnel activity, impacts positively on KM tool effectiveness.
Another relevant impact received by KM-2 is the one triggered by the enabling condi­
tions for knowledge development (FOV#4). Thus, although ECKD are supposed to have a 
direct, more clear impact on, properly speaking, bottom-line knowledge development effec­
tiveness 56 (i.e. FOV#8), the very knowledge-sharing activity involved in the building of KM-2 
can be regarded as a kind of knowledge development activity (i.e. mainly involving explicit 
knowledge). Therefore, the additional direct impact from ECKD (FOV#4) seems clear.
•  PROPOSITION 12. A high presence of enabling conditions for knowledge development 
impacts positively on KM tool effectiveness.
It is again interesting to disaggregate as to the sepárate, individual effect of each of the 
four enabling conditions.
=> Proposition 12.1. A high presence o f strategic awareness impacts positively on KM  
tool effectiveness.
=> Proposition 12.2. A high presence o f  empowerment and creativity impacts positively on 
KM  tool effectiveness.
=> Proposition 12.3. A high presence o f redundancy and variety impacts positively onKM  
tool effectiveness.
=t> Proposition 12.4. A high presence o f a knowledge-friendly climate impacts positively 
on KM tool effectiveness.
7*2.7. Non-knowledge management IX systems and tools (IT)
The evidence in all three cases studied supports the idea that, generally speaking, IT 
tools and systems are directly related to KM tool effectiveness. However, this seems to happen
56 As we shall see later in proposition 16.
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in very different ways depending under particular circumstances, consistently with a clear pat- 
tem of theoretical —not at all literal— result replication. As a brief reminder, let us say that 
PwC has a highly integrated IT system with a deliberately diffuse definition of the KM ‘tool’, 
since it is rather a more far-reaching ‘project’ fírmly embedded in the IT architecture. Con- 
versely, ALSTOM does not have any KM system, as such, although it has a relatively effective 
intranet system, as well as other IT ad hoc systems. Finally, Schneider has a formal KM tool, 
rather ineffective, but at the same time there is a functionally unrelated (to the KM tool), 
though relatively effective, intranet system.
The definition of the IT construct is, then, analogous to the one of KM-2. Anyway, for 
overall IT systems, in themselves, have not been a primary object of study in our exploratory 
field research (they have rather emerged as a ‘new’ area of interest in the theoretical context), 
we leave the item-list fully open to allow the máximum flexibility to operationalize it in future 
research. What is relevant, at the moment, is to think of the IT construct in our model as indi- 
cating the overall effectiveness —however it could be measured 57— of the formally non-KM 
IT systems and tools (e.g. depending on specific cases, the intranet, personnel databases, in­
formation systems, and the like).
The first proposition directly related to the IT construct is, then, based on exactly the 
same theoretical foundations as proposition 10. In this sense, KM tool effectiveness is substi- 
tuted by non-KM IT tools (effectiveness).
• PROPOSITION 13. Non-knowledge managem ent IT tool effectiveness facilitates a high  
presence o f redundancy and variety.
Complementarily to the weaknesses as for the KM tool functional features (KM-1), 
knowledge-sharing centred HR practices (HRM-25), rhetoric-practice coherence (RPC), and/or 
the enabling conditions for knowledge development (ECKD)58, another forcé can also reduce 
the KM tool effectiveness. This is the very effectiveness of the non-KM  tools, as evidenced in 
Schneider. The reasoning is simple: for there is a well-working IT network, people well 
adapted to it see no benefit in using any ‘new’ KM tool, especially taking into account that the 
latter one is functionally independent from the former. In other words: too much hassle, waste
57 Although, of course, under the same rigorous criteria for all the cases (case study) or sample fírms (industry 
survey).
58 All of which would impact positively on KM tool effectiveness, as stated by propositions 8, 9, 11 and 12, respec- 
tively.
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of time, and no perception of clear, bottom line outcomes. The incumbent proposition, then, 
formally links, in a negative59 relationship, IT (FOV#7) to KM-2 (FOV#6).
•  PROPOSITION 14. Non-knowledge management IT tool effectiveness impacts nega­
tively on KM tool effectiveness.
7*2*8* Knowledge development effectiveness (KDE)
This construct focuses on measuring somehow more complex, sophisticated, interme- 
diate performance measures, in which the very knowledge development processes —in its 
strictest sense— are involved. Therefore, as previously mentioned (see section 7.1.1), this con­
struct would include the majority of subcategories of the knowledge development category in 
the preliminary model60 (see figure 7.1). Given the unfeasibility —within the exploratory aims 
of this research— of a profound, detailed, comprehensive analysis o f the individually highly 
complex problematics embedded in each of those former subcategories, we are not in condi- 
tion o f specifying —at least in great detail— concrete variables which would define the whole 
of KDE. In any case, we are able and eager to provide some general guidelines as a basis for 
future refinement in variable and item definition.
Accordingly, the following aspects provide the basic structure for the assessment of 
the KDE construct, but the specific grouping or further desegregation of them is left open — 
and so it is with operationalization61:
• Balance between tacit and explicit kinds o f  knowledge as regards their relative fluency and 
dominance as for their intra-organizational transmission and transfer.
• Balance between feed  forward and feedback processes, by any means neglecting —as to 
the assessment of KDE— the key relevance of the inflection points between the two, which 
should be as integrated and smooth as possible in organizational dynamics62.
• Balance among different hierarchical levels o f  organizational leaming (i.e. adaptation, and 
single, double and triple-loop leaming; see table 2.11, ch. 2). The assessment of this issue 
(i.e. a good score) should be directly proportional (i.e. more demanding) on: (i) the com- 
plexity and dynamism of the competitive environment, (ii) accordingly, the espoused dy-
59 Note that this is the only negative-link first-order proposition in the model.
60 That is, excluding the subcategories known as espoused vs. in-use theories of action, and enabling conditions for 
organizational knowledge creation, which have been tumed into, respectively, RPC and ECKD.
61 Which should be built upon the accounts offered in sections 6.1.1.3, 6.2.1.3 and 6.3.1.3 as to the assessment of 
the incumbent aspects.
62 See sections 6.1.1.3, 6.2.1.3 and 6.3.1.3 for specific examples about these issues related to the cases studied.
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namics of innovation as to specific units of analysis, and, in any case (iii) any explicitly es­
poused strategic change needs.
• Balance among the four different ontological processes o f organizational leaming (i.e. the 
‘4 i ’ [Crossan et al., 1999], see table 2.5 and figure 2.6, ch. 2): intuition, interpretation, in­
tegration, and institutionalization. The item list proposed in Bontis et al. (2002) could be 
taken into account as a basis for further refinement of operationalization. Also, it must be 
highlighted that it is crucial, as the key step from micro-levels to a wider, cross- 
organizational context, to assess the relative smooth continuity or, otherwise, the abrupt 
gap, between the group and organizational components of integration: the smoother the 
connection the better the effectiveness score63.
• Balanced, fluent, interrelated flows o f knowledge, valúes and routines, as depicted in figure 
2.8 (ch. 2). It is especially important to pay keen attention to the relative dominance —in 
terms of influence on individual and group level processes of knowledge development— by 
either organizational memory, routines or culture: the more balanced the influence the bet­
ter as to knowledge development effectiveness. Moreover, individualized attention should 
be paid to the continuous building of memory over time (by longitudinal studies, retrospec- 
tive perceptional measures and/or indirect, interpretative researcher assessment). Generally, 
a good sign is indicated by: (i) a sustained, continuous organizational memory strategic ad- 
justment (i.e. functional link of its contents to strategic needs, beyond bureaucratic, mainte- 
nance roles), and (ii) an absolute increase in its —previously screened— quantifiable con­
tents (e.g. variety and depth of data bases). Accordingly, the higher the change needs (e.g. 
strong pressures for innovation, complex and dynamic competitive environment), the more 
demanding the assessment as to routine renewal should be.
• Balanced, smooth relative dominance and connection among the different strategic ele- 
ments o f  the organizational leaming process (see figure 2.9, ch. 2), both at cross- 
organizational, macro levels, and also at more specific, intra-organizational contexts. 
Specifically, it is important to assess the fimctionality and dynamic pace of the transitions 
within the three-stage process formed by the stimulus to change, the core process of 
change, and the outcomes of change. Also, the connection between the stimulus-element 
and the stimulus-target should be as crystal-clear as possible. Moreover, any relevant proc­
esses of (strategic) change should be assessed in terms of their embodiment of genuine or­
ganizational leaming. That is, the more accomplished stages, the closer the change process 
is bringing about trae organizational leaming. Of special relevance is, in this sense, a de-
63 Some negative evidence in Schneider supports this ideas (see section 6.3.1.3).
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manding assessment of the direct impact of the incumbent change initiative on bottom-line 
organizational performance64.
• Balanced, functional, interrelated processes o f  knowledge epistemological conversión 
(Nonaka & Takeuchi, 1995; see section 2.2.2.1). In this sense, rather than seeking ‘objec- 
tive’ measures of overall functionality —where key issues could be obscured by mutual 
compensations— , we emphasize the need to adopt a kind of ‘critical incident’ approach. 
For instance, it could be especially interesting to assess the possible existence of extreme 
functionality as to single processes (i.e. socialization, extemalization, combination and in- 
temalization), as opposed to relative weaknesses in others. Also, a specific versión of this 
test would be the comparison of the relative functionality of intra-knowledge-type (i.e. so­
cialization and combination) processes vs. cross-knowledge type ones (i.e. extemalization 
and intemalization). It is important to note, then, that simplistic, item-check, additive scores 
would be useless, since the core, fundamental assumption as for the dynamic nature of the 
spiral o f organizational knowledge creation (ibid.) would be neglected65. Generally speak­
ing, then, the higher de balance and the lesser the mutual contrasts, the better the contribu­
tion to a good assessment of KDE.
Moreover, drawing from the previous points, it is important to remark that, generally 
speaking, the very assessment of KDE should be, in many aspects, contingent upon a number 
of contextual factors, both intemal and extemal to the organization, namely: espoused 
competitive strategy, main competitors’ competitive strategies, espoused innovation dynamics, 
intemal pressures for innovation, complexity and dynamism of the competitive environment, 
characteristics of idiosyncratic change processes, etc.
New propositions can be introduced now, relating KDE to the other constmcts that 
have, in our model, a direct impact on the former one 66. However, the first proposition of this 
new set is inspired, conversely, by an idea that is not explicitly embodied in any of these —or 
any other— constmcts. That is, the link between, on the one hand, the plain, simple existence 
of a KM tool and, on the other, knowledge development effectiveness. This highly intuitive 
idea, clearly present in the literature which stresses the limitations of technical approaches to 
KM (e.g. Scarbrough & Swan, 1999), is strongly supported by evidence in ALSTOM and
64 This reflection is consistent with our assumption that organizational change does not equal to organizational 
leaming, the former being a necessary, but not sufficient, condition for the achievement of the latter (see section 
2.1.4.4-B for a more detailed discussion).
65 For instance, for a rigorous assessment of knowledge development effectiveness, it would be better —as to the 
contribution to KDE— a modérate rating in all types of processes than a much higher combined score where only 
one or two of them have significative individual ratings.
66 I.e. KM-2, ECKD, and IT.
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Schneider, in respectively negative and positive ways67. Operationally, this proposition would 
find the cause of its embedded impact in a straightforward, dichotomic variable, which we 
label as KM-1 a. That variable would indicate either the presence or absence o f an explicit, 
formal KM  tool. Formally, since we would lócate this variable somehow representative of an 
‘empty’ KM-1 construct, and, in this context, it is not so much a full proposition, as such, what 
is involved, but rather the explicit assertion of a lack of im pact68, we present the incumbent 
relationship as a modified versión of proposition 8.
•  PROPOSITION 8A. The explicit, formal existence o f a KM  tool does not have any im ­
pact on know ledge development effectiveness.
The next three propositions embody the impact from KM-2 on KDE —being two of 
them modified versions of the nuclear one. The first one represents the overall, basic link be­
tween KM-2 and KDE, which encompasses the widely shared —mostly implicit— assumption 
about the fundamental purpose of any KM initiative, in terms of the means (i.e. KDE) by 
which it would, eventually, improve more ultimate, bottom-line, organizational performance 
(e.g. financial).
•  PROPOSITION 15. Knowledge managem ent tool effectiveness impacts positively on  
know ledge developm ent effectiveness.
Additionally, on a purely conceptual basis, it seems clear that KM tools can only have 
a direct impact on explicit knowledge development, a fact also well supported by all three 
cases studied. More interestingly in our opinión are the reversed terms, what is represented by 
the next proposition69.
•  PROPOSITION 15A. K now ledge managem ent tool effectiveness does not have any im ­
pact on tacit know ledge development effectiveness.
On the other hand, if we have a look at the list of the defining features of KM-2 (see 
page 518), we can realize that there is no single measure centred on the plain —absolute or 
relative to the participants— figures of information introduction into the KM tool. This has 
been done in purpose, since the simple introduction of information does not constitute any 
benefit, in itself, unless it is productively utilized —what the proposed measures are intended
67 In any case, the absence of relevant scientific research formally testing this (lack of) relationship, induces us to 
believe in the opportunity of adding this proposition to our ffamework.
68 There are, hidden, many implicit assertions of lack of significative impacts within the model (i.e. see figure 7.2, 
all the technically potential, but not proposed, links, both regarding non-existence of arrows and also as to the oppo- 
site directions in existing ones).
69 Accordingly, great attention should be taken as to KDE construction and operationalization, in order to facilítate 
the separation between the explicit and tacit knowledge-related components of it.
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to indícate. Therefore, a new variable, as a modified versión of KM-2, is presented, that is: 
figures70 o f information introduction into the KM  tool —labelled as KM-2a.
•  PROPOSITION 15B. Figures about inform ation introduction into the KM  tool do not 
have any im pact on know ledge developm ent effectiveness.
The following proposition embodies what is the key, bottom-line —though indirect— 
connection between HR policies and knowledge development immediate performance.
•  P r o p o s i t i o n  16. A  high presence o f enabling conditions for knowledge development 
has a positive im pact on knowledge developm ent effectiveness.
It is interesting to divide further this proposition into more specific second-order 
propositions, to find out more concrete elements (i.e. the variables integrating ECKD) of im­
pact on the very comerstone of the model represented by knowledge development effective­
ness.
=> Proposition 16.1. A high presence o f  strategic awareness has a positive impact on 
knowledge development effectiveness.
=> Proposition 16.2. A high presence o f  empowerment and creativity has a positive im­
pact on knowledge development effectiveness.
=> Proposition 16.3. A high presence o f redundancy and variety has a positive impact on 
knowledge development effectiveness.
=> Proposition 16.4. A high presence o f a knowledge-friendly climate has a positive im­
pact on knowledge development effectiveness.
The last two propositions of the set impacting on KDE are the ones originating in the 
non-KM IT tools. That is, the impact of IT on KDE. Due to, generally speaking, the analogous 
technical base found in both KM tools and whatever other IT tools, again a core proposition 
(overall impact) and a modified of versión of it (no impact on tacit knowledge) are presented 
— similarly to the previous propositions 15 and 15 A.
•  P r o p o s i t i o n  17. K now ledge m anagem ent tool effectiveness impacts positively on  
know ledge developm ent effectiveness.
•  PROPOSITION 17A. K now ledge m anagem ent tool effectiveness does not have any im ­
pact on tacit knowledge developm ent effectiveness.
70 No matter whether absolute or relative, snapshot-type or growth rates.
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7.2.9. Organizational performance (OF)
The last construct of the model comes from a post-empirical addition to the prelimi- 
nary model, somehow tracing back the origins of it (see figures 4.2 and 4.3, ch. 4), which ex- 
plicitly included organizational performance, as such. Certainly, the initial display of the em- 
pirical research —based on the explicit elements of the final versión of the preliminary 
model—  was not oriented to organizational performance, but rather directed, as its ultimate 
step, toward knowledge development effectiveness. Even so, after careful reflection, we have 
concluded that without any kind of explicit reference to organizational performance, as such, 
the model would remain somehow incomplete. In this sense, so far we have introduced the 
relatively most refined and worked on elements of the model, so we regard it, already, as it is, 
a meaningful contribution. Nevertheless, the addition of the OP construct is fostered by our 
will to explicitly add up to the dynamic and cyclical nature of the model. In this sense, it is 
ultimately organizational performance what allows any kind of further investment in any or­
ganizational policy or tool. Also, non directly financial side of organizational performance also 
provides relevant feedback. Specifically, we highlight knowledge-worker satisfaction as a key 
intervening element in the different impacts on knowledge development effectiveness.
In any case, due to the exploratory nature of our research, in which organizational per­
formance has not been an explicit focus of attention, OP is not disaggregated in any detailed 
variables. However, a few general comments are given as to the elements that could be consid- 
ered, ideally, in the refinement and operationalization regarding future testing of the model. 
We identify three key kinds of organizational performance indicators: (i) product/service inno­
vation measures 71, (ii) financial measures and (iii) stakeholder satisfaction.
• Product/service innovation measures would —depending on specific industry— include,
among others, the following ones:
=> Rate of sales accounted for products/services not existent in the previous X years.
=> Relative rate of prototype development, as compared to sales, assets, staff, market 
share, etc..
=> Rate of prototype market launching success.
=> Absolute number of patents.
=> Relative number of patents as compared to sales, assets, staff, market share, etc.
71 Certainly, innovation outcomes are usually regarded, especially in complex, dynamic, knowledge-intensive envi- 
ronments, as key drivers to bottom-line organizational performance (especially financial). Thus, an intemal impact 
(i.e. within OP) from innovation to financial performance could be introduced in the model —among other possible, 
subtler relationships among the diverse performance indicators. However, for the sake of simplicity (the model is 
already complex enough), and also taking into account the especially exploratory approach as to the OP variable, 
we regard as not convenient to develop this issues further.
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=> Rate of patent growth.
=> Rate of patents obtained in the last X years as compared to the total number of patenas.







• As for stakeholder satisfaction, some possible measures could be the following ones:
=> Employee (especially knowledge worker) satisfaction; operationalized through meas­
ures such as tumover, absenteeism, work conflict, results of satisfaction surveys, ad hoc 
survey from the researcher, etc;
r=> Customer satisfaction.
=> Supplier satisfaction.
=> Media perception of the organization.
=> Local community perception of the organization.
It is time now for the next proposition.
•  Pr o po sitio n  18. K now ledge developm ent effectiveness impacts positively on organ­
izational perform ance.
Important feedback impacts from organizational performance
We are especially interested to include two specific OP elements in our model. The 
first one is financial performance —in principie operationalized by any of the specific neas- 
ures, ideally a mutually-compensating combination of as many as possible of them—, the sec- 
ond is employee satisfaction.
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Financial performance
As regards financial performance, the point is that financial resources are critical, as a 
basic requirement, to allow for the very existence of some of the model components. Specifi- 
cally, financial resources are crucial to technically develop, on the one hand, both KM and 
non-KM IT tools (i.e. KM-1 a  and IT) and, on the other, some features of HRM.
A first clear proposition can be derived from the link between financial performance 
and the KM tool. That is, within the context of KM as a popular managerial trend, it seems 
reasonable to connect financial performance (a specific aspect of OP) to the plain, simple exis­
tence a KM tool (KM-1 a).
•  Pr o po sitio n  19. Financial performance impacts positively on the existence o f a 
knowledge m anagem ent tool.
Extending the impact of financial performance on knowledge development effective­
ness —through proposition 8 A—, a modified versión of proposition 19 can be presented, em- 
bodying the link, mediated by KM-1 a, between financial performance and KDE.
•  Pr o po sitio n  19A. Financial investm ent toward the existence o f a knowledge man­
agem ent tool does not have any im pact on knowledge development effectiveness.
As to the potential impact of financial performance on the adoption of KM tool func- 
tional features, after careful reflection, we cannot see any direct, clear relationship. Rather, 
having money seems to be a necessary, but by no means sufficient, condition to do so —since 
the key levers or obstacles appear as mainly cultural. Therefore, we cannot find any clear, 
meaningful proposition relating financial performance to KM-1.
Conversely, as regards IT, it seems reasonable to make it heavily dependant on finan­
cial investment, especially taking into account the growing need of IT infrastructure as a basic 
requirement to compete in a knowledge-intensive market —also taking into account our open 
operationalization of that construct, in principie quite related to direct, technical outcomes.
•  P r o po sitio n  20. Financial perform ance impacts positively on non-knowledge man­
agem ent IT tool effectiveness.
As for HRM, it seems clear that cióse attention should be paid to the influence of fi­
nancial resources on the development of knowledge-leveraging HR policies. Here reappears 
the much-hearted debate about what is the genuine causal relationship between HRM and or­
ganizational performance. Certainly, and plainly, the influence is in both directions. However, 
far from happening in a kind of simplistic, direct, ‘black box’ mediated link, the overall picture 
of our model suggests a much more complex situation:
532 Influence of human resource policies on the processes of knowledge development and management
• On the one hand, in a knowledge-work context, HRM would impact on organizational per­
formance, but not quite in a direct way. Instead, that influence would act through a complex 
network of intervening variables, of which the very knowledge development effectiveness 
appears to be the comerstone. Thus, KDE is the single variable that gathers the combined 
previous links and influences, screening and directing all of them toward the achievement 
of bottom-line, organizational performance outcomes.
• On the other hand, financial performance continuously nurtures the development of HR 
systems, being the basic fiiel that can, in a first stage, allow for the relatively important 
changes that the introduction of any kind of ‘advanced’ HR systems usually implies. Spe- 
cifically, in a knowledge-work context, once the initial changes (the most financially de- 
manding ones) have been implemented, it seems reasonable to assume that, later on, the 
benefits from successfully implementing knowledge-leveraging HR policies will progres- 
sively help to recover the initial investment and, beyond that, seriously foster financial 
availability to build in more HR investment in a virtuous-cycle fashion72.
As a result, three explicit impacts from financial performance on HRM (i.e. the overall 
HR system in the wide sense being utilized here) are identified in the model. The first two 
would act upon respective variables of the HR system basic requirements 73, and the third 
would do so on the whole of the knowledge-leveraging HR policies. Specifically, the first im­
pact links financial performance to HRM design and activity as a full part of strategy, whereas 
he second does so on the basic HRM features attractive to knowledge workers. On the other 
hand, the unmentioned elements of the HR system basic requirements are rather cultural, inter­
personal, softer organizational issues, not dependant on any direct financial investment. The 
third impact would be the evident, basic need of financial resources to build and maintain an 
optimal knowledge-leveraging HR system. Thus, we can now formally establish three new 
propositions.
•  Pr o po sitio n  21. In a knowledge work context, financial performance impacts posi­
tively on HRM design and activity as full part of strategy.
•  PROPOSITION 22. In a knowledge work context, financial performance impacts posi­
tively on basic HRM features attractive to knowledge workers.
•  PROPOSITION 23. In a knowledge work context, financial performance impacts posi­
tively on the effective implementation of knowledge-leveraging HR policies.
72 Given the technical idiosyncrasy of most of knowledge work (e.g. teamwork, fast information availability, high 
interdependence, high variety of tasks) and the usual psychological features o f knowledge workers (e.g. need of 
intellectyal stimulation, need of autonomy, need to leam continuously from daily work), all of them highly aligned 
to the optimal definition of HR systems in that context.
73 Although there is also a strong cultural component.
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Employee satisfaction
In the context of our research, it is relevant to focus the attention, specifically, on the 
knowledge worker satisfaction. The knowledge worker, by definition, is eager to foster their 
intellectual advancement and continuous leaming. When properly motivated, committed and, 
accordingly, satisfied in the workplace 74, the knowledge worker will also keenly work hard 
toward the achievement of organizational goals. In a knowledge-intensive context, organiza­
tional goals involve fostering —at least implicitly— knowledge development effectiveness, 
which in their tum is always enhanced by ECKD, almost surely by IT, and in many cases also 
by KM-2. Then, is seems reasonable to believe that a situation of high overall satisfaction of 
knowledge workers at a given organizational setting, will strengthen the basic, direct impacts 
on knowledge development effectiveness 75. This argument can be formulated, then, as the 
three last propositions of the model.
• Pr o po sitio n  24. The positive im pact o f knowledge managem ent tool effectiveness on  
knowledge developm ent effectiveness is stronger when there is a high overall satisfac­
tion o f knowledge workers.
•  Pr o po sitio n  25. The positive im pact o f enabling conditions for knowledge develop­
m ent on knowledge developm ent effectiveness is stronger when there is a high overall 
satisfaction o f  know ledge workers.
•  Pr o po sitio n  26. The positive im pact o f non-knowledge managem ent IT tools on 
knowledge developm ent effectiveness is stronger when there is a high overall satisfac­
tion o f knowledge workers.
74 The mutual relationship between worker motivation and satisfaction is open to discussion. However, two key 
reasons support our overall argument: (i) the impact of commitment on satisfaction is more relatively supported in 
the literature than the contrary link (e.g. Bateman & Strasser, 1984; Vandenberg & Lance, 1992) (as to relevant 
disconfírming evidence, see, e.g., Curry, Wakefield, Price & Mueller [1986], although it is in the sense o f the re- 
fusal of any mutual impact; however, conceptual issues are not keenly agreed upon, and the two [types of] work 
outcomes tend to obey to similar causes [e.g. Lloréns & Aguado, 2000] —what leads us to the next point); (ii) in a 
knowledge-work context, the two concepts are inextricably tied, since key motivational levers are often vehiculated 
through the very (intrinsically rewarding) nature of work.
75 It has also been consistently evidenced that employee commitment is significantly related to financial perform­
ance (e.g. Benkhoff, 1997). This fact reinforces, subtly —though undoubtedly—, the proposed link, since a more 
solid knowledge development effectiveness (fostered by employee satisfaction built upon commitment) is assumed 
(in our model) to have a direct impact on financial performance.
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73* SYNTHESIS OF THE MODEL
Highlighting the main aspects of the model, we offer now a synthetic view of itby 
grouping together, on the one hand, all the variables and, on the other, all the propositims. 
Table 7.1 shows the complete list of variables, whereas table 7.2 depicts the full account of 
propositions. Also, a comprehensive graphic display is shown (see figure 7.3), in order to ix- 
plicitly incorpórate the complete amount of intervening variables (i.e. including the variables). 
Moreover, in this new, extended graphic versión, the arrows representing propositions in 
which either origin or target are single variables, or modified versions of constmcts (i.e. m>st 
of discontinuous arrows in figure 7.2), are appropriately individualized.
The following six pages contain all the above mentioned details (table 7.1 in the mxt 
page, table 7.2 in the subsequent three, and figure 7.3 in the last two). With them, we definitíly 
conclude our explanation of the post-empirical, induced theoretical model.
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Table 7.1. Full list of variables:
# Acronym Variable ñame Acronym Summarized variable ñame
i HRM-1 HR system basic requirements HRM-1.1 Inter-practice fit
HRM-1.2 HRM as full part of strategy
HRM-1.3 HRM features attractive lo k-workers
HRM-1.4 Line-HR area agreement on HRM issues
HRM-1.5 Employee HR system acceptance
2 RPC Rhetoric-practice coherence RPC-1 Top manag. rhetoric-practice coherence
RPC-2 Line superv. rhetoric-practice coherence
RPC-3 HR specialist rhetoric-practice coherence
3 HRM-2 Knowledge-leveraging HR policies HRM-2.1 Functional job description
HRM-2.2 Strategic recruitment and selection
HRM-2.3 Employability leverage
HRM-2.4 Intemal career awareness
HRM-2.5 Flexible team design
HRM-2.6 Functional training
HRM-2.7 Balanced comprehensive perfonn. apprais
HRM-2.8 Functional performance-related pay
HRM-2a Employee involvement in HRM-2 design HRM-2.Xa Same in each of the individual policies
HRM-2p HRM-2 as espoused by single-informant HRM-2.Xp Variables inodified according to HRM-2P
HRM-28 Knowledge-sharing centred HR practices HRM-2.18 Knowledge-sharing duties in job descript.
HRM-2.68 Continuous training as to KM tool
HRM-2.78 Knowledge-sharing in perform. appraisal
HRM-2.88 Knowledge-sharing in perf.-related pay
4 ECKD Enabling conditions for knowledge develop. ECKD-1 Strategic Awareness
ECKD-2 Empowerment and creativity
ECKD-3 Redundancy and variety
ECKD-4 Knowledge-ffiendly climate
5 KM-1 KM tool functional features KM-1.1 Functional integration with other IT tools
KM-1.2 No contradictions HRM-KM of HR roles
KM-1.3 Existence of a formal KM corporate unit
KM-1.4 KM tool not reaction to superficial causes
KM-1.5 KM tool as solution to strategic challenge
KM-1.6 Participative KM tool design process
KM-1.7 Cross-organization involv. in KM tool usí
KM-1.8 No bad past exper. as to KM respons. unit
K M -la Plain KM tool existence — —
6 KM-2 KM tool effectiveness — —
KM-2a Plain information introduction into KM tool — —
7 IT Non-KM IT systems & tools (effectiveness) — —
8 KDE Knowledge development effectiveness — —
9 OP Organizational performance — Financial performance
— Employee satisfaction
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Table 7.2. Full list of propositions
1.2
1.3
A high rhetoric-practice coherence as to top management, line supervisors, and HR personnel activity, 
impacts positively on the keen employee acceptance of the HR system
A high rhetoric-practice coherence as to top management activity, impacts positively on the keen employee 
acceptance o f  the HR system
A high rhetoric-practice coherence as to line supervisor activity, impacts positively on the keen employee 
acceptance o f  the HR system.
A high rhetoric-practice coherence as to HR personnel activity, impacts positively on the keen employee 




Keen agreement and coordination of HRM roles among line supervisors, top management and HR 
specialists, foster rhetoric-practice coherence as to top management, line supervisor, and HR personnel 
activity
Keen agreement and coordination o f  HRM roles among line supervisors, top management and HR specialists, 
fosters rhetoric-practice coherence as to top management activity
Keen agreement and coordination o f  HRM roles among line supervisors, top management and HR specialists, 
fosters rhetoric-practice coherence as to line supervisor activity
Keen agreement and coordination o f  HRM roles among line supervisors, top management and HR specialists, 
fosters rhetoric-practice coherence as to HR personnel activity
In a knowledge work context, the collective action of a number of HR system basic requirements impacts 
positively on the effective implementation of knowledge-leveraging HR policies
In a knowledge work context, the collective action o f  a number o f HR system basic requirements impacts 
positively on the effective implementation offunctional job  design
In a knowledge work context, the collective action o f  a number o f  HR system basic requirements impacts 
positively on the effective implementation o f  strategic recruitment and selection
In a knowledge work context, the collective action o f  a number o f HR system basic requirements impacts 
positively on the effective implementation o f employability leverage
In a knowledge work context, the collective action o f  a number o f HR system basic requirements impacts 
positively on the effective implementation o f  internal career awareness.
In a knowledge work context, the collective action o f  a number o f HR system basic requirements impacts 
positively on the effective implementation o f  flexible team design
In a knowledge work context, the collective action o f  a number o f  HR system basic requirements impacts 
positively on the effective implementation o f  internal career awareness
In a knowledge work context, the collective action o f  a number o f  HR system basic requirements impacts 
positively on the effective implementation o f  balanced comprehensive performance appraisal
In a knowledge work context, the collective action o f  a number o f  HR system basic requirements impacts 














In a knowledge work context, the collective action of a number of HR system basic requirements facilitates 
a high presence of enabling conditions for knowledge development
In a knowledge work context, the collective action o f  a number o f  HR system basic requirements facilitates a 
high presence o f  strategic awareness
In a knowledge work context, the collective action o f  a number o f HR system basic requirements facilitates a 
high presence o f  empowerment and creativity
In a knowledge work context, the collective action o f  a number o f HR system basic requirements facilitates a 
high presence o f  redundancy and variety
In a knowledge work context, the collective action o f  a number o f  HR system basic requirements facilitates a 
high presence o f  a knowledge-friendly climate
The effective implementation of knowledge-leveraging HR policies facilitates a high presence of enabling 
conditions for knowledge development
The effective implementation offunctional job  description facilitates a high presence o f enabling conditions fo r  
knowledge development
The effective implementation o f strategic recruitment and selection facilitates a high presence o f enabling 
conditions fo r  knowledge development
continúes.








The effective implementation o f employability leverage facilitates a high presence o f enabling conditions fo r  
knowledge development
The effective implementation o f internal career awareness facilitates a high presence o f enabling conditions fo r  
knowledge development
The effective implementation offlexible team design facilitates a high presence o f  enabling conditions fo r  
knowledge development
The effective implementation offunctional training facilitates a high presence o f  enabling conditions fo r  
knowledge development
The effective implementation o f balanced comprehensive performance appraisal facilitates a high presence o f  
enabling conditions fo r  knowledge development
The effective implementation offunctional performance-related pay facilitates a high presence o f  enabling 
conditions fo r  knowledge development
I The facilitation of a high presence of enabling conditions for knowledge development by the effective implementation of knowledge-leveraging HR policies is stronger when these HR policies include the very 
employee involvement in their design
Single-respondent managerial rhetoric about knowledge-leveraging HR policies does not significatively 





A high rhetoric-practice coherence as to top management, line supervisors, and HR personnel activity, 
facilitates a high presence of enabling conditions for knowledge development
A high rhetoric-practice coherence as to top management, line supervisors, and HR personnel activity, facilitates 
a high presence o f strategic awareness
A high rhetoric-practice coherence as to top management, line supervisors, and HR personnel activity, facilitates 
a high presence o f empowerment and creativity
A high rhetoric-practice coherence as to top management, line supervisors, and HR personnel activity, facilitates 
a high presence o f redundancy and variety
A high rhetoric-practice coherence as to top management, line supervisors, and HR personnel activity, facilitates 
a high presence o f a knowledge-friendly climate
A high rhetoric-practice coherence as to top management, line supervisors, and HR personnel activity, 
facilitates a high presence of a knowledge-friendly climate to a greater extent as compared to the 
facilitation —by the same causal factor— of a high presence of strategic awareness, empowerment and 
creativity, and redundancy and variety
Keen agreement and coordination of HRM roles among line supervisors, top management and HR 









Knowledge management tool functional features impact positively on KM tool effectiveness
Functional integration o f  KM with other IT tools impacts positively on KM tool effectiveness
Contradictions between the roles played by the HR function regarding HRM and KM impacts negatively on KM  
tool effectiveness.
The existence o f a formal KM corporate unit impacts positively on KM tool effectiveness.
The development o f a KM tool as a reaction to superficial causes impacts negatively on KM tool effectiveness
The development o f KM as a solution to a specific, well-defined strategic challenge, impacts positively on KM  
tool effectiveness.
Participative —horizontally and vertically— KM  tool design process impacts positively on KM  tool effectiveness
A Balanced, integrative, cross-organizational approach as to the involvement in KM implementation and daily 
use, impacts positively on KM tool effectiveness
Negative past experiences linked to the organizado nal unit mainly responsible fo r  the KM tool impact negatively 
on KM tool effectiveness
The explicit, formal existence of a KM tool does not have any impact on knowledge development 
effectiveness| The implementation of knowledge-sharing centred HR practices impacts positively on the KM tool effectiveness
9.1
9.2
The inclusión o f  knowledge-sharing duties —especially as to contribution to the KM tool— in the formal job  
description, impacts positively on KM tool effectiveness
Regular, formal training activities toward continuous learning and skill updating as to the use o f  the KM tool, 
impacts positively on KM tool effectiveness
continúes.
538 Influence of human resource policies on the processes of knowledge development and management
.. .con tin u ation
9.3
9.4
Explicit, system atic inclusión o f  individual knowledge-sharing m easures  —especially  as to contribution to the 
K M  tool—  as p a rí o f  the criterio ofform al, period ica l perform ance appraisal, im pacts positive ly  on K M  tool 
effectiveness
Explicit, system atic inclusión o f  individual knowledge-sharing m easures —especially as to contribution to the 
K M  tool—  as p a rí o f  the evaluative criterio f o r  perform ance-related p a y  im pacts positive ly  on K M  tool 
effectiveness





A high rhetoric-practice coherence as to top management, line supervisors, and HR personnel activity, 
impacts positively on KM tool effectiveness
A high presence of enabling conditions for knowledge development impacts positively on KM tool 
effectiveness
A high presence o f  strategic awareness impacts positive ly  on K M  tool effectiveness 
A high presence o f  empowerment and creativity im pacts positive ly  on K M  too l effectiveness 
A high presence o f  redundancy and variety impacts positive ly  on K M  tool effectiveness 
A high presence o f  a knowledge-friendly clim ate im pacts positive ly  on K M  tool effectiveness
Non-KM IT tool effectiveness facilitates a high presence of redundancy and variety
KEE Non-KM IT tool effectiveness impacts negatively on KM tool effectiveness
Knowledge management tool effectiveness impacts positively on knowledge development effectiveness
Knowledge management tool effectiveness does not have any impact on tacit knowledge development 
effectiveness






A high presence of enabling conditions for knowledge development has a positive impact on knowledge 
development effectiveness
A high presence o f  strategic awareness has a positive  impact on knowledge developm ent effectiveness 
A high presence o f  empowerment and creativity has a positive  im pact on knowledge developm ent effectiveness 
A high presence o f  redundancy and  variety has a positive  im pact on knowledge developm ent effectiveness 
A high presence o f  a knowledge-friendly clim ate has a positive  im pact on knowledge developm ent effectiveness
Knowledge management tool effectiveness impacts positively on knowledge development effectiveness
Knowledge management tool effectiveness does not have any impact on tacit knowledge development 
effectiveness
Knowledge development effectiveness impacts positively on organizational performance
Financial performance impacts positively on the existence of a KM tool
Financial investment toward the existence of a KM tool does not have any impact on knowledge 
development effectiveness
Financial performance impacts positively on non-KM IT tool effectiveness
In a knowledge work context, financia! performance impacts positively on HRM design and activity as full 
part of strategy
In a knowledge work context, financial performance impacts positively on basic HRM features attractive 
to knowledge workers
In a knowledge work context, financial performance impacts positively on the effective implementation of 
knowledge-leveraging HR policies
The positive impact of KM tool effectiveness on knowledge development effectiveness is stronger when 
there is a high overall satisfaction of knowledge workers
The positive impact of enabling conditions for knowledge development on knowledge development 
effectiveness is stronger when there is a high overall satisfaction of knowledge workers
The positive impact of non-KM IT tools on knowledge development effectiveness is stronger when there is 
a high overall satisfaction of knowledge workers
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All impacts are positive, except:
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There is no b ig g er  m istake than believ in g  in the chim era o f  infallibility
In this final chapter, the previous elements of this work are gathered in order to pro- 
vide a synthesis of the ‘big picture’, along with a brief account of the basic implications of this 
investigation. Traditional and critical issues, theoretical and empirical ones, are all intended to 
provide a tentative —though far-reaching— foundation toward theory building in such a com- 
plex but passionate, promising but contradictory, attractive but challenging field, defined as 
the influence of human resource policies on the processes of knowledge development and 
management.
A first section is offered so as to review the main contributions of this work to the sci- 
entific community —doing so by following the argumental line of the research. Secondly, 
some limitations of this research are pointed out. In the third section, a number of implications 
for future investigation are discussed. Finally, as the very end of the dissertation, some mana- 
gerial implications, though from a rather ‘out of the box’ standpoint, are also introduced.
8.1. MAIN CONTRIBUTIONS
As it was stated in the very introduction of the dissertation, our focus o f research has 
been the jo int inquiry into the fields o f knowledge development and human resource manage­
ment (HRM).
Virtually all existing literature simultaneously addressing issues in both arenas is, 
however, formally attached to either of these fields, so there is a lack of studies trying to scien- 
tifically intégrate them from a balanced viewpoint. Moreover, each of these two macro fields 
(i.e. HRM and knowledge development) embodies a diversity of interests and research topics 
and agendas, what adds much complexity to any effort to tackle the challenge of inquiring into 
their integration.
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As for the literature on knowledge development, it is split into many highly heteroge- 
neous approaches, which have followed very different paths and traditions *. Only very re- 
cently there have been contributions —in a ‘knowledge in the organization’ context— includ- 
ing references from more than just one of these approaches. However, inclusión of references 
linked to different perspectives has not generally meant an awareness that, in fact, different 
approaches were being mixed. In this sense, frequently some references were picked-up on the 
basis of their time-retarded, second-hand popularity (e.g. Argyris & Schon, 1978), then adjust- 
ing their basic elements to one’s (i.e. the ‘opportunistic’ author’s) pre-set agenda —with the 
result of a literal explosión o f ‘airport-lounge-style’ books.
Much concemed about this situation, this problem was straightforwardly attacked in 
the very first section of chapter one, where an original taxonomy o f  the wide-ranging and 
heterogeneous knowledge development field  was proposed. Thus, formally labelling the whole 
field as knowledge development, two criteria were used as the basis for its subdivisión: (i) em- 
phasis either on ‘leaming’ or ‘knowledge’ as the basic keyword, and (ii) emphasis on theory 
building, practical relevance, or (iii) both purposes simultaneously.
The cross-combination of the different options resulted in the following sub-fields2:
• Descriptive literature on organizational leaming (e.g. Argyris & Schon, 1978; Hedberg, 
1981; Fiol & Lyles, 1985). Further refined into puré and interventionist approaches.
• Prescriptive literature on organizational leaming (e.g. Garratt, 1987; Senge, 1990a) —also 
known as ‘the leaming organization’. Further refined into puré and academic approaches.
• Knowledge creation (e.g. Nonaka, 1991, 1994; Hedlund & Nonaka, 1993; Nonaka & Ta- 
keuchi, 1995).
• Knowledge-based view o f  the firm  (e.g. Kogut & Zander, 1992; Spender, 1995; Grant, 
1996a).
• Knowledge management (KM) —in its very restricted sense—  (e.g. Sveiby, 1990; Star- 
buck, 1992; Wiig, 1993; Davenport & Prusak, 1997; Edvinsson & Malone, 1997; Quintas, 
Leffere & Jones, 1997; Stewart, 1997; Newell, 1999; Scarbrough & Swan, 1999; Swan, 
Newell & Robertson, 2000). Further refined into academic, pragmatic and hybrid ap­
proaches.
1 For instance, there is an enormous gap between, on the one hand, the most genuinely psychological and academic 
view of organizational leaming, with a several-decade tradition —rooted on classical works such as Cyert & March 
(1963)—  and, on the other hand, the booming knowledge management discourse as the ‘definite managerial solu- 
tion’.
2 See tables 1.1. & 1.2, and figures 1.1 & 1.2, all o f them in chapter 1.
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We believe this taxonomy is especially useful, since it pro vides: (i) a clear basis for the 
affiliation of individual works, (ii) an overall map of the area, (iii) a starting point for a sys­
tematic literature review, and (iv) a basis for the critical assessment of the relative strengths 
and weaknesses of each the sub-fields in terms of their potential contribution toward integra- 
tive theory building, both as to the knowledge development field itself, and also with connec- 
tion to HRM.
As to the literature on HRM, it has been only recently that there has been a consolida- 
tion of the research agenda focused on the ‘big picture’ of the whole of the human resource 
(HR) policy systems, very much in connection with a strategic focus and, particularly, with a 
special influence from resource-capability-based perspectives. As a result, a keen interest has 
emerged on the connection between HRM and organizational performance, thus bringing into 
the debate what often is labelled as strategic HRM. Even so, the approaches to this subject are 
very heterogeneous indeed. From the so-called ‘universalistic’ (e.g. Pfeffer, 1994a; Huselid, 
1995) to the ‘contingent’ ones (e.g. Miles & Snow, 1984; Schuler & Jackson, 1987), from the 
focus on a specific practice to the analysis of pre-defined configurations of interrelated prac- 
tices. All this along deeper, underlying controversies regarding the very nature of (strategic) 
HRM, its comparison with industrial relations (e.g. Guest, 1987), its ‘soft’ and ‘hard’ versions 
(e.g. Storey, 1987), or the critical voices pinpointing at ‘hidden agendas’ (e.g. Legge, 1989). It 
is in this specifically focused, though wide overall context, where HRM issues have been in- 
corporated into the theoretical framework of this dissertation.
Therefore, having the inquiry-core scientific gap in mind (i.e. the internal disparity 
within, and extemal independence between, knowledge development and HRM ambits), care- 
fu l and deep reviews o f  relevant contributions in both fields have been conducted. In this 
sense, we have consciously gone beyond ‘aseptic’ surveys, since this would have not been 
much helpful given the truly embryonic state of the investigation in our field of interest. In- 
stead, we have made critical assessments regarding a number of especially relevant issues, 
comparing views from different authors, evaluating them within the particular goals of our 
research and, whenever appropriate, making key decisions as to viewpoint or paradigm 
choices, conceptual clarifications or proposal of instrumental definitions.
Henee, far from being any kind of —as traditionally— ‘unavoidable duty’ for the sub- 
sequent ‘real’ (empirical) research —as often implicitly assumed—, the very theoretical re­
view has been, in many aspeets, a research end in itself, not just a simple basis for the field 
work. Conversely, the deepness and critical spirit in the theoretical part has also been funda­
mental to drive the empirical research, both providing the rather traditional ‘theoretical frame­
work’ from a ‘technical’ point of view (see section 4.2), and also —and not less interest- 
ingly— providing a wider, further-reaching ‘critical lens’, especially consistent with the under­
lying eclectic nature of our research, in which critical and constructivist elements have been 
synergistically combined —better said, merged— with those a more classical (post)positivist 
nature (see ch. 5). This latter side of our research has been especially explicited through the
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presentation of a post-empirical, analytically induced model (see ch. 7), strongly based on the 
triple case-study ‘evidence’ (see ch. 6).
Therefore, consistently with the conception o f research as an ongoing process —  
rather than a strict ‘ disco very-target’ formulation followed by more ore less ‘sound, objective 
findings’— , with diffuse borders between theoretical and empirical spheres, and also between 
‘positive’ and ‘prescriptive’ ones, the assessment o f the outcomes o f this investigation ought to 
be analyzed as a result o f  the combination o f a number o f interrelated elements, located wide 
and large in the whole of the dissertation. Specifícally, the very basics of the work can be syn- 
thesized into the following points: (i) proposal of several taxonomies aimed at conceptual clari- 
fication and field mapping 3; (ii) comprehensive reviews and critical-minded discussions dur- 
ing the construction of the theoretical framework 4, (iii) proposal of a preliminary, pre- 
empirical theoretical framework5, (iv) the adoption of an overall eclectic research paradigm 6 
, underlying the whole of the theoretical and empirical w ork7, (v) realization of a triple case- 
study field  work, with an exploratory aim and the strict use of qualitative methods 8, and (vi) 
analytical induction o f  a post-empirical theoretical framework 9.
As a result, we believe to have achieved a tentative but firm  step toward the joint 
treatment o f  both HRM and knowledge development fields under a clarifying and comprehen­
sive conceptual framework—or rather a network of interrelated frameworks. In the next pages, 
what we regard as the key contributions of our work to the scientific community are cursorily
3 Particularly original are: (i) the general taxonomy of the whole of the knowledge development field (see tables 1.1 
& 1.2, and figures 1.1 & 1.2 in ch. 1), (ii) the taxonomy of approaches to the information vs. knowledge controversy 
(see table 1.5, ch. 1), (iii) the taxonomy of types of knowledge in the organizational context (see figure 1.5, ch. 1), 
(iv) the conceptual clarification as to the concepts of organizational routines, mental models and memory, within an 
organizational leaming context (see figure 2.8, ch. 2), (v) the proposal of a number of ‘strategic elements’ defining 
organizational leaming (see figure 2.9, ch. 2), (vi) the inclusión of ‘adaptation’ as an additional element in leaming 
hierarchization of (see table 2.11, ch. 2), (vii) the conceptual clarification among the concepts o f knowledge devel­
opment, generation and creation (see figure 2.11, ch.2), (viii) the taxonomy of the (sub-)field of KM (see tables 3.4 
& 3.6, ch. 3), (ix) the taxonomy of limitations in traditional (strategic) HRM research (see table 4.10, ch. 4), and (x) 
the taxonomy of empirical works on knowledge development on the overall basis of the initial one —point (i)— 
(see table 4.11 & app. 4-1, ch. 4).
4
Particularly comprehensive reflections are those related to the discussions of individual vs. organization as knowl- 
edge-developing subjects (see section 2.1.2), and to the overall treatment of the very concept of HRM and critical 
assessment o f the HRM field (see section 4.1).
5 See section 4.2. This preliminary framework is aimed at highlighting the key concepts and issues previously 
raised, thus guiding the subsequent empirical stage of our research —consistently with the particular methodologi- 
cal choice made, as already argued in the introduction
6 See section 5.1.
7 All ‘preliminary theory’ (i.e. pre-empirical) is paradigm-laden itself, beyond simplistic (although unfortunately too 
common) equations of research paradigms with empirical bottom-line methods (see ch. 5).
g
See section 5.2, app. 5-1 & ch. 6
9
See chapter 7. This post-empirical framework offers a modelized picture of the connection among HRM, KM 
tools and knowledge development processes —with specific constructs, variables and propositions
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outlined l0. Each of the following sub-sections summarizes the main contributions of this in­
vestigation as to the following issues:
• The concept of knowledge.
• Knowledge development processes.
• Knowledge management.
• Human resource management.
• Integration of human resource management, knowledge management and knowledge de­
velopment processes in a preliminary theoretical model.
• Methodological concems.
• Case-study research and induced theoretical model.
8 J  J* The concept of knowledge
After the proposal of the above mentioned taxonomy of the knowledge development 
field, the next logical step was to undergo a review o f the very concept o f knowledge in the 
organizational context (see section 1.2, ch. 1). We believe this review has been, in itself, a 
meaningful contribution to the ‘state of the art’, since it aimed at the simultaneous accom- 
plishment of the following four criteria: (i) focus on the very concept of knowledge, a subtler, 
deeper and more basic issue than the application of the concept n ; (ii) allowance of a certain 
deepness of arguments, although without being just a rather philosophical essay, backing the 
rest of the world —as ffequently occurs—, but a review which combines critical spirit and 
thorough discussion with a careful attention to what has already been said in the literature, 
thus explicitly gathering and quoting relevant contributions in a single discussion 12; (iii) not 
putting ‘everything in the same pot’, that is, that takes into account the different traditions and 
affiliations o f the diverse contributions, so more informed and consistent comparisons and 
assessments can be made, especially taking into account the research purpose of the investiga- 
tor who makes the review 13; and (iv) offering an integrative and comprehensive taxonomy o f
10 Please note that, having a synthetic focus in mind, the reader will be directed through parentheses and footnotes 
to the specific parts of the dissertation where the relevant issues outlined —just briefly mentioned in this section— 
are tackled with more detail.
11 What the vast majority of the literature does right away, usually assuming implicitly a rather superficial (i.e. 
popular) meaning of knowledge
12 The contributions included in this review are summarized in table 1.3 (definitions of knowledge), table 1.4 (In­
formation vs. knowledge), table 1.5 (taxonomy of approaches to the information vs. knowledge controversy), table 
1.6 (dimensions of knowledge), table 1.7 (reciprocal citations among main authors as to dimensions of knowledge), 
and table 1.8 (tacit vs. explicit knowledge dimensions ), all of them in section 1.1 (ch. 1).
13 The previous elaboration of a taxonomy of the knowledge development field was crucial to fulfil this condition in 
this dissertation.
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types o f  knowledge, based on, as appropriate, careful assessment, discarding and/or consolida- 
tion o f already existent proposals 14.
As a result, this thorough analysis of the concept of knowledge has been helpful to 
consistently ground the proposal o f an original, instrumental definition o f knowledge in the 
organizational context (see section 1.2.4), intended to be particularly relevant in the specific 
ambit of our research field. Succinctly, this definition emphasizes the nature of knowledge as a 
refined, multi-dimensional —especially as to the combined tacit and explicit nature— deci- 
sion-oriented step toward action and organizational goal achievement, steaming from the Proc­
essing and assimilation of a diversity of tacit and explicit cognitive and experiential inputs, 
being information the most salient of them.
After completing the previous stages of our research, it was time to recall the core 
question of our investigation: How do HR policies affect knowledge development processes in 
the organization? Then, befare addressing HR issues it was necessary to investigate into the 
very nature of the processes constituting the assumed impacted upon part of the relationship, 
so the subsequent theoretical HRM analysis could be more synthetic and appropriately directed 
toward specific inquiry targets (i.e. having a relatively clear picture as to the nature and type of 
processes on which HRM is supposed to have an impact).
8,1,2. Knowledge development processes
As a result, chapter two consisted again in a thorough analysis, but this time regarding 
the very theoretical foundations of the knowledge development processes in the organizational 
context. Thus, we had in mind the previous discussion of the concept of knowledge and the 
instrumental definition given as an underlying guideline for the construction of the whole of 
the chapter. This was, in fact, the longest chapter of the theoretical part of the dissertation, 
since it included all the field of knowledge development except KM. This decisión is consis- 
tent with the overall processual nature of the inquiry targets formulated from the organizational 
leaming, knowledge creation, and knowledge-based view (KBV) fields, compared to the 
mostly goal-achievement and normative nature of KM. Also, its undeniable current domi- 
nance, both in academic and practitioner spheres, made worth studying KM in a single, sepá­
rate chapter.
Recalling chapter two, it was stmctured in a way that permitted a step-by-step, incre- 
mental progression toward cumulative and increasingly sophisticated conceptual discussion. 
The chapter was divided into two main sections. The first one built on the classical tradition of
14 Our taxonomy in this respect is displayed in table 1.5 (ch. 1).
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organizational leaming, whereas the second, shorter one, was devoted to the newer field of 
organizational knowledge creation15.
Always with a critical spirit and “out of the box” thinking, several reviews were con- 
ducted in the section dedicated to organizational leaming (2.1). Each partial review was put 
into the ‘big picture’ in a way that, collectively, provided an overall conceptual framework o f  
the organizational leaming field. Specifically, what is especially remarkable o f our contribu­
tion is that, unlikely most reviews existing in the literature —although of course many of them 
excellent within their own goals—, the one in this dissertation has simultaneously aimed at a 
number of targets.
Firstly, it was much taken into account the need of inquiring into each of the very con­
cepts of individual, group, and organizational leaming. Accordingly, it was necessary to in- 
quire into the much-hearted debate as regarás whether only the individual or also the organi­
zation have ‘genuine’ leaming capability (see section 2.1.2). We believe our analysis in this 
respect has been especially thorough and comprehensive, since we have included different 
viewpoints —which madé meaningful, but partial and isolated contributions 16. Our proposal to 
put an end to what we regard as a sterile stalemate, consists of accepting ‘organizational leam­
ing’ as a useful conceptual constmct, and thus accepting to say that ‘organizations leam’, with 
the very same conventional —and legitimate— criteria under which it can be said that ‘organi­
zations design strategies’.
The main reasons that led us to this basic and necessary conceptual choice can be 
summarized in the following points: (i) the undeniable deep and rigorous (mostly psychologi- 
cal) tradition on organizational leaming —which the most salient critical voices, inquisitive 
on the claims that ‘organizations leam’ have plainly ignored 17; (ii) notable inconsistencies, 
coming from radical voices against the concept o f organizational leaming, as fo r  the roles 
assigned to organizations in their relationship to knowledge 18; (iii) inherent problems to the 
very concept o f  individual leaming (i.e. by critical voices to all leaming in the organization 
assumed as a single, independent, human being-centred activity), if more sophisticated frame- 
works of reference are brought into the debate (e.g. Spender, 1996c), consistently with under- 
lying beyond-positivist paradigms (e.g. Nonaka & Takeuchi, 1995), and (iv) notable inconsis-
15 In the terms of our taxonomy.
16 Quite often, unfortunately, these contributions have ignored important accounts of other authors, coming from 
altemative perspectives and building on different assumptions —also legitimate ones.
17 Although these voices (notably Grant) may well be highly respected within their own fields of specialization, 
only very recently and, in any case, partially linked to the organizational leaming more authentic tradition.
18 Basically, Grant (1996a,b) firmly asserts that only individuáis create knowledge, whereas organizations are in 
charge of integrating knowledge previously created by the former. We wonder, however, if —under the same as- 
sumption of radical inanimity of organizations— it well makes sense to also consider human beings who, ulti- 
mately, coordínate activities, think, relate to other people, use IT tools, and make the decisions necessary to inté­
grate any knowledge within the organization.
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tencies o f trying to regará all knowledge as having a necessarily conscious, physical location 
—as (implicitly) assumed by critical voices to organizational leaming— with a genuine 
awareness o f the key relevance o f intangible assets. In other words, if the key resources for 
competitive edge are not physically visible, the discussion as to where they are located is no 
longer relevant, since, properly speaking, they cannot be located anywhere, but instead they 
constitute an ongoing process steaming from intra-organizational relationships, of course 
commanded by people, but meaningless without an organizational context. So, this is a power- 
ful, additional argument to understand why it is important to keenly —by dissembling the very 
roots of the controversy— accept that organizational leaming is a, not only legitimate, but 
truly meaningful concept19.
Moreover, our review on organizational leaming explicitly included the group level as 
the fundamental step linking the individual to the whole organization in the leaming process, 
especially taking into account the joint review of some of the most relevant contributions as 
for these specific issue 20 —scarcely seen before (see section 2.1.3) 21. As a result, it was also 
necessary to explicitly address the complex and controversial concepts o f  (organizational) 
mental models, memory and routines (see section 2.1.4.1), and we believe to have provided a 
useful conceptual clarification —aimed at being instrumental to our research purposes22.
Then, after having much necessary conceptual clarifying, we were in condition of in- 
corporating the review o f a wide range o f relevant contributions to the field o f  organizational 
leam ing23 (see sections 2.1.4.2 and 2.1.4.3). Consistently with the needs of our investigation,
19 See section 2.1.2.2 for a detailed discussion
20 Certainly, Nonaka «fe Takeuchi (1995), with their seminal work, popularized the ontology-based analysis of the 
knowledge creation process. However, two punctual limitations are —in the specific context of this discussion— 
attributable to this pioneering contribution: (i) Nonaka & Takeuchi (1995) did not attempt a deep and full inquiry 
into the very nature of group dynamics, and (ii) they not only are not affiliated (by us) to the organizational leaming 
field, but they also explicitly refused its validity (in any case quite flawfully, since they did not include some semi­
nal works [e.g. Cyert «fe March, 1963; Fiol «fe Lyles, 1985; Hedberg, 1981; March, 1991; Dodgson, 1993; Kim, 
1993b], and also misused others [e.g. Senge, 1990a] as supposedly core to the criticized literature). In any case, 
many authors —within a genuinely organizational leaming approach— are increasingly incorporating the group 
level into the context of overall organizational leaming (in an intemational arena notably Crossan, Lañe «fe White 
[1999], and also Bontis, Crossan «fe Hulland [2002]).
21 . ,In any case, our own contribution as to this point draws importantly on the previous ones by Moreno-Luzón et al.
(2000, 2001), in which the author o f this dissertation was involved.
22 Mental models are regarded as the part of the organizational culture — or also as a result of it— that acts as the 
underlying framework and filter for receiving the inputs for leaming, and also for processing them to produce 
knowledge. Memory is seen as the very knowledge base, but rather understood as a necessarily evolving process 
(i.e. with a lively input-output dynamics closely linked to strategic business needs and environment change), than 
just as a traditional-fashion cumulative stock. Finally, routines would be understood as the behavioural manifesta- 
tion o f the merging of culture with the changes in memory. Routines, then, would impact on the acquisition of 
leaming inputs and also on their assimilation and interpretation in (individual, group, and organizational) leaming 
processes. See figure 2.8 for a graphic display of the assumed relationships among all these conceptual constructs.
23 From the purely prescriptive (e.g. Garratt, 1987) to the purely descriptive (e.g. Hedberg, 1981) ends of the spec- 
trum, also including the interventionist descriptive (e.g. Argyris «fe Schon) and the academic prescriptive (e.g.
(note/s continué in the next page)
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an explicit analysis o f  the organizational leaming concept under a strategic focus was under- 
taken, by identifying an original set of strategic elements o f organizational leaming (see sec­
tion 2.1.4.4), namely: (i) leaming stimulus, further divided into element-stimulus and target- 
stimulus, (ii) organizational change 24, (iii) organizational adaptation, (iv) organizational per­
formance, and (v) organizational unleaming. Certainly, none of these aspects is original on its 
ow n25. What is innovative, however, is to gather them in a single, consistent framework under 
the umbrella of organizational leaming, also considering their relative roles in such an overall 
process. Succinctly, the stimulus pro vides the activation, organizational change embodies the 
very core of the process, and organizational performance represents the fundamental outcome 
of it, and without it organizational leaming cannot be regarded as tmly effective —at least 
form a strategic approach—, also providing the key feedback toward fostering subsequent 
stimulus optimization and change processes. Adaptation and unleaming are, then, regarded as 
specific variations or inputs of, respectively, change and organizational performance26.
As a result of all the above mentioned reviews and discussions, the first main section 
of chapter two concludes with an original definition of organizational leaming (see section 
2.1.4.5), especially instmmental for our research purposes. This definition is consistent with 
the —previously introduced in chapter two on an cumulative basis— definitions of individual 
and group leaming 27. More generally, the definition draws upon the very definition of 
knowledge (introduced in chapter one), so it is a more direct processual interpretation of it, 
with knowledge being the basic outcome of that process. Succinctly, this definition regards 
organizational leaming as a dynamic process trough which diverse (tacit and explicit) 
cognitive and experiential inputs are assessed, interpreted and combined to develop useful 
knowledge.
The second main section of chapter two summarizes the most salient features of the — 
already classical— dynamic theory of organizational knowledge creation (Nonaka & Takeu­
chi, 1995). Also, other contributions closely related to it are included as an addition to the brief 
review of what we regard as the knowledge creation literature (see section 2.2.2). In any case,
Senge, 1990a) approaches. See table 2.7 for a syntheses of relevant proposals within (and also closely related to) the 
leaming organization approach, and table 2.8 for a selection of important definitions of organizational leaming.
24 It is important to clearly differentiate between organizational leaming and organizational change. In principie — 
following the above account— change is regarded as something definitionally independent of leaming, but that can 
be potentially tied to it —what often is. For instance, there may be change without leaming (e.g. a clearly dysfimc- 
tional organizational crisis or restructuring), but no leaming can occur without any kind of change. Moreover, chan­
ge can come in different fashions (i.e. cultural, behavioural, cognitive...), so the issue becomes really complex (see 
section 2.1.4.4-B for more details about all this specific subject).
25 Although maybe the stimulus is the most innovative one, at least in an organizational context. In any case, the 
división between the ‘element’ and the ‘target’ components is entirely ours.
26 See figure 2.9 for a synthetic graphic display of this dynamics
27 See respectively sections 2.1.1.3 and 2.1.3.
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the most notable contribution of our work in this second section of chapter two, is located at its 
very beginning.
A proposal toward conceptual clarification o f the concepts o f  knowledge development, 
generation and creation is made (see section 2.2.1), which we regard as useful for achieving a 
much needed conceptual jungle simplification and semantic intersubjectivity. Knowledge de­
velopment is understood as the whole of the organizational leaming process, as a synonym of 
knowledge creation in a wide sense (i.e. as Nonaka & Takeuchi [1995] implicitly use it when 
referring to the whole of the knowledge creation spiral). Knowledge generation is reserved for 
the feed forward (cf. Crossan et al., 1999) or exploration of new knowledge {cf. March, 1991) . 
Finally, knowledge creation is regarded as the radical feed forward (i.e. being the trigger to­
ward radical innovation). This may also be labelled as knowledge creation in its restricted 
sense —when parallely referring to knowledge development as knowledge creation.
8*13. Knowledge management
Chapter three brought in the discussion of, strictly speaking, KM. A n umber of as- 
pects can be regarded as our main theoretical contributions as to this field. Firstly, we made a 
critical assessment o f  the situation o f the high popularity o f KM, rapidly growing in the very 
last half a decade, both in the practitioner and the academic agendas —as scarcely seen before 
with other management fashions and/or academic concepts 28. It is important to note that we 
have gathered a selection of 20 definitions of KM, starting with the very first one of Sveiby 
(1990), and ending with one in which the author of this dissertation participated (Moreno- 
Luzón et al., 2000, 2001). The basic conclusión is that there is no agreement at all as to how 
specifically define KM, being the different approaches very heterogeneous indeed (see table
3.1). Also, there appears to be a feeding effect toward KM from other not so ‘catchy’ (e.g. 
organizational leaming, KBV) or particularly faddish (e.g. the leaming organization) fields to 
practitioners, especially reinforced by the popular impulse given by Nonaka & Takeuchi 
(1995) as a kind of ‘rediscovery effect’. Moreover, the popularity of issues such as the ‘new 
economy’, the ‘dotcom’ phenomenon, the knowledge and/or information society, the ‘intangi­
ble asset revolution’, the intellectual capital accountancy trend, or the growing importance and 
awareness both from practice and academia toward knowledge work and knowledge workers, 
have contributed to the true boom of the ‘KM phenomenon’ —which goes far beyond the aca­
demic literature.
Also, a comprehensive review o f the historical evolution o f  KM  was carried out (see 
section 3,2). This account starts with the very first time that Drucker (1958) introduced the
28 See introduction to chapter 3.
Chapter 8. Synthesis and implications 553
concept of ‘knowledge worker’, and continúes outlining the pioneering business efforts (e.g. 
Chaparral Steel, DEC, ADL, Shell, Analog Devices, Dow Chemical or Skandia), the main 
contributions to the —practitioner and academic— literature, and all kinds of milestones 
throughout the chronological evolution of the field. In fact, in this review KM is regarded as a 
trae phenomenon, integrated by a high diversity of business practices, different kinds of aca­
demic theories, essays and empirical outcomes, consultancy ‘Solutions’, descriptive ‘best prac- 
tice’ surveys, all kinds of conferences, academic and business joint projects, and all types of 
heterogeneous single contributions related to virtually whatever remotely attributable as ‘KM- 
ish’.
The next step in chapter three was the attempt to offer a taxonomy of this extremely 
complex field. First, a critical review was made of a number of works that we regarded that 
could, collectively analyzed, provide the clues toward that target (see section 3.2.1)29. There 
was, then, the proposal o f a comprehensive and original taxonomy o f  the KM  literature, based 
on a combination of two complementary criteria, (i) prioritary attention and (ii) target audience 
(see section 3.2.2)30:
The criterion o f prioritary attention attends to what is the main focus of interest as to 
the conception of KM. This criterion is the basic outcome of the above mentioned review of 
relevant contributions with different classification attempts. The specific approaches identified 
as placing their prioritary attention to: (i) measuring, that is, a special focus on the accountancy 
of intangible assets. Particularly relevant is the stream of intellectual capital31; (ii) information 
technology (IT), that is, the works with a main focus on technical issues as the basis for KM. It 
must be noted that, as regards meaningful (organizational) literature, this approach is rather 
poor 32; (iii) human factor, that is, the concern for the very human and cultural issues as the 
fundamental basis for the effectiveness of any KM initiative 33; (iv) integrative o f  IT  and hu­
man factor, approach constituting the very core of the key contributions to the KM literature 
from its genuine management perspective (i.e. excluding the measuring or intellectual capital 
approach), also being the most prolific 34; and (v) other works, though, properly speaking, this
29 See table 3.4 for an integrated summarized display of all these works, along with the basement for our proposal 
that is generated out of the cross-comparison and critical assessment of the different works in that table.
30 See table 3.6 for a comprehensive display of the different combinations of approaches, along with a selection of 
relevant works within each of them. In order to maximize explanation and reading fluency, no citations are included 
in the main text, so the reader can follow the mentioned table to recall specific works.
31 See section 3.2.2.1-A for a thorough review of this specific field.
32 This is consistent with the overwhelming presence of this approach in form of KM technical ‘tools’, ‘Solutions’ 
or ‘systems’, being the very (rigorously KM aware) literature quite marginal in this scenario (see section 3.2.2.1-B 
for more details).
33 This approach is quite rich in contributions, and has a strong influence from HRM perspectives (see section 
3.2.2.1-C for a review of the main contributions in this approach).
34 However, the works within it are highly heterogeneous, and although there are many rhetoric claims toward the 
integration of technical and human issues, the latter ones are sometimes only addressed superficially, as a kind of
(note/s continué in the next page)
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is not one more approach to KM, but a group of heterogeneous works rather closely related to 
JO /than belonging to the very literature of K M 35.
On the other hand, the criterion o f target audience corresponds to the basic sub­
división of KM already introduced in the general taxonomy of the knowledge development 
field. The three specific approaches were: (i) academic perspective, (ii) pragmatic perspective, 
and (iii) hybrid perspective. Each of these is, then, combined with each of the previous four (or 
five, extending on the ‘other works’ group), resulting in a total of 12 (or 15) specific, second- 
order approaches to KM 36.
Chapter three is concluded with a critical reflection on the basic connections between 
KM and each o f the other knowledge development literatures, which leads to the proposal of 
an instrumental definition o f KM, especially consistent with the previous elements of the pro- 
gressing theoretical framework (see section 3.2). This definition can be summarized as the set 
o f delibérate policies that management enacts in order to optimize knowledge as a strategic 
resource, in order to foster goal achievement and, particularly, by enhancing the effectiveness 
o f the overall process o f organizational leaming.
Accordingly, our general assessment and conception o f KM  is (theoretically and in 
principie) far beyond KM (mainly technical) tools, Solutions or even projects, but as a far- 
reaching management philosophy, embedded in the whole of organizational units and proc­
esses, and especially crucial in knowledge-work contexts, where people are the very basic 
trigger toward improving the organizational competitive edge through the wise leveraging of 
knowledge. The provisión of the appropriate context and the fostering of people’s capacity and 
attitude toward knowledge development are, then, the very issues to be tackled by a compre­
hensive approach KM, since knowledge itself is, by definition, unmanageable. Thus a paradox 
is raised, as the improvement of the fly of a beautiful butterfly cannot be, by any means, im- 
proved by a direct intervention on its wings — it would simply terminate the butterfly flying 
capacity.
‘humanized nice-talk’ to merely complement (i.e. improve the effectiveness) of the central hardware (literally) that 
truly is KM (see section 3.2.2.1-D for further details and a specific sub-taxonomy of this approach).
35 Within this group a main subdivisión is made: (i) the literature on knowledge creation, since this is often regarded 
as, not only part of KM, but even its very core (especially Nonaka & Takeuchi, 1995), and (ii) a diversity of rele­
vant management literature related to KM, some classic works that seeded the development of KM, theoretical 
accounts or literature reviews on KM, either not clearly linked to any of the previous approaches, or embracing two 
or more of them, etc. (see section 3.2.2.3-C for more details of the specific works included in this group)
36 See section 3.2.2.2 for brief comments about the relative dominance of these three audience-driven approaches 
and their relative contributions to the other, subject-priority driven approaches In any case, please note that the 
basic, main review of individual works is made under the prioritary attention criterion (i.e. in section 3.2.2.1 for the 
genuine KM works, and in section 3.2.2.3-C for the ‘other works’ group).
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8X4» Human resource management
In chapter four, HRM is added to the theoretical discussion. It is worth mentioning 
that, previously to a review of the main (strategic) HRM literature linking HR policies to or­
ganizational performance, two preliminary discussions are dealt with: (i) the assessment of 
HRM in the context of overall people management and industrial relations, and (ii) the concep­
tual controversy as to HRM vs. strategic HRM.
Succinctly, as a preliminary, basic conceptual assumption, we understand HRM as a 
particular way o f managing people {cf. Storey, 1989, 1995, 2001), i.e., especially systema- 
tized, relatively sophisticated, with an underlying strategic conception of workforce, and in any 
case beyond just administrative and legal personnel administration requirements. Then, HRM 
—in this restricted sense— can be found to be used with or without industrial relations activi- 
ties {cf Guest, 1989,1995, 2001) (e.g. collective bargaining, unión relationships)37, depending 
on specific types of work (e.g. the more puré knowledge work the more HRM and the less 
industrial relations), industries (i.e. more industrial relations in highly unionized sectors) or 
nations (e.g. more HRM and less industrial relations in the USA than in Europe). Also, a par­
ticular way of managing people, assumedly the less desirable, is the so-called ‘black hole’ 
{ibid.), ignoring both HRM and industrial relations, a ‘method’ that, unfortunately, is more 
common that what could be expected in principie (see pioneering survey for the British context 
in Guest, 2001) 38.
As a result, strategic HRM would not really differentiate from this already demanding 
conception of ‘plain’ HRM. In any case, the key feature added by a ‘strategic approach’ would 
be the (emphasis on the) concern to inquire into the impact o f  HRM on bottom-line organiza­
tional performance, within an overall framework especially consistent with a resource-based 
view of strategic management. Moreover, the adjective ‘strategic’ may be a useful way to iden- 
tify an approach centred on the whole HR system and, accordingly, an awareness of its intra- 
practice consistency, vertical fit with strategy and, also, overall coherence with whatever rele­
vant contextual factors (e.g. technical systems, social and political environment, organizational 
and local culture, type of workforce, average market HR conditions...) 39. This conception 
would be, then, something highly different to the more traditional HRM accounts centred on 
—usually considered quite isolatedly from each other— technical and mechanistic methods of 
‘people systems maintenance’ (e.g. selection test design, training project management, ap-
37 See table 4.1 for a summary of the four basic combinations proposed by Guest (1995; 2001).
38 See section 4.1.1 for a deeper discussion of HRM in the context o f overall people management and industrial 
relations.
39 See section 4.1.2 for a more detailed discussion of the issue of HRM vs. strategic HRM.
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praisal interview methods...)40 —in which many firms claiming to run ‘advanced HRM’ are 
in fact trapped, unable to escape from their own misfocused and short-sighted self-sufficiency.
Having deepened into this two preliminary themes, we were prepared to deal with the 
review o f  the main literature concerned about the impact o f HRM on organizational perform­
ance. The already traditional universalistic (i.e. there is a number of ‘best HR practices’ suit- 
able for all organizations) vs. contingency (i.e. best HR practices depend on contextual factors, 
especially strategy) discourse was taken as a starting po in t41. Nonetheless, far from trying to 
‘discover’ which of these approaches was more or less ‘trae’, we distanced ourselves from  the 
traditional framework and tried to see a bigger and more sophisticated picture. Indeed, uni- 
versalistic predictions tend to better backed by empirical evidence than contingent ones. Even 
so, the disparity as to the practices included in the different tests and also the heterogeneity in 
constraction and measurement, seriously undermine the collective validity of this body of in- 
vestigation. As to the contingent approach, it has a theoretical appearance of more sophistica- 
tion and complexity, along with the very common-sense contingent logic, what could some- 
how -—given the still emergent steps in research— compénsate the relative empirical weak- 
nesses 42.
In any case, both universalistic and contingent approaches to traditional empirical re­
search in (strategic) HRM have a high number of potential limitations that can seriously 
threaten the very goals of this stream of investigation. In this regard, a comprehensive and 
critical review o f potential limitations in strategic HRM research was conducted. Thus, a total 
number o f  31 limitations were individually labelled and carefully placed in an original taxon­
omy specifícally constracted to address this matter 43. There were two basic taxonomy criterio: 
(i) potential target o f  the limitation (i.e. impact on universalistic, contingent or both ap-
40 Of course, all these issues have to be tacked by HRM, but (i) they are a necessary, but not suñlcient condition at 
all for truly strategic HRM, and (ii) they belong to operational, highly specific levels of analysis, which should be 
the result of the careful adaptation to organizational idiosyncrasy of (usually more potentially universal) considera- 
tions as to basic strategic HR requirements at general levels of analysis.
41 See table 4.2 for a selection of proposals regarding ‘best practices’ under the universalistic approach. See table 
4.3 for a summary of empirical research within the universalistic sphere. See tables 4.5 and 4.6 for summaries of the 
two most popular contingency systems of HR practices, respectively an adaptation of Miles & Snow’s (1984) ‘buy’ 
vs. ‘make’ and Schuler & Jackson’s (1987). See table 4.7 for a synthesis of empirical research within the contingent 
sphere.
42 See sections 4.1.3.1 and 4.1.3.2 for a critical assessment of, respectively, the universalistic and contingent ap­
proaches.
43 A summary of this taxonomy can be found in table 4.10.
Chapter 8. Synthesis and implications 5 5 7
proaches), and (ii) root o f the limitation (i.e. theoretical44, theoreticcal-empirical, empirical45 or 
methodological46 kinds of limitations).
A rather surprising conclusión is that, quite contrarily to the stream of the academic 
discourse usually regarded as more serious, the universalistic approach suffers from a lower 
amount o f potential limitations compared to the contingent one. This is, after all, consistent 
with the stronger evidence for universalism in empirical research. Certainly, the two only limi­
tations exclusively attributable to universalism (i.e. ‘best practice ’ heterogeneity and a ‘naive 
absolutism’ inconsistent with the resource-based approach 47) are precisely quite well corrected 
by contingency, but on the other hand there are many other limitations o f a more ‘hidden ’ and 
underlying nature, exclusive to contingency, that are often neglected in research 48. As a result, 
these insufficiently accounted for limitations often by far exceed the compensation of univer­
salistic ones and, consequently, imply a reinforcement of overall poorer scores as to empirical 
support. Moreover, there is a vast amount o f  limitations common to both approaches 49, what 
adds much complexity to this issue, but also offers a framework fo r  careful reflection upon the 
very foundations and assumptions o f the whole o f the traditional research in strategic HR1A.
Chapter four, then, concludes with the proposal of a conceptual shift away from the 
(from our viewpoint) rather misfocused universalism vs. contingency discourse 50 (e.g. there 
are more limitations common to both approaches than really dividing them), in the sense that it 
distraéis attention from the very key issues in strategic HRM research, aiming at deeper and 
more sophisticated criteria for any potential ‘altemative labelling’ of strategic HRM ap­
proaches 51. Particularly, this conceptual shift would, as its very foundation, combine a simul- 
taneous emphasis on two key concepts: (i) axiomatic universalism, that is, hardly unacceptable 
best practices from a strategic HRM approach, although having in mind a particularly wide 
level of analysis, and (ii) idiosyncratic contingency, that is, specific adaptation of the HR sys­
tem to the firm’s internal context and extemal environment characteristics, specially at the
44 I.e. caused by poor (often implicit and even unaware of) underlying theoretical assumptions.
45 I.e. technical limitations within a given methodology, to be mainly solved with a better quality control.
46 I.e. method-intrinsic limitations, to be chiefly solved with the use of altemative methods.
47 See section 4.1.3.1 for detailed accounts on these limitations.
48 See section 4.1.3.2 for the identification and description these limitations.
49 . . .See section 4.1.4 for a thorough discussion about these limitations.
50 Even so, universalistic and contingency proposals can be useful tools for reflection and assessment, as was done 
in the subsequent analysis of the empirical materials o f our triple case-study.
51 What (i.e. approach labelling), in any case, is not our main concern, given the subtlety of a really complex fra- 
mework of analysis, under which an obsession on ‘perspective discovery’ would be flawed by definition, since the 
very nature of this framework would consist of a rich multidimensional spectrum, ranging from nil sophistication to 
full awareness of the relevant issues (not at all universalism vs. contingency ones).
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narrowest levels of analysis, reaching a much ampler meaning than the classical one of strate­
gic contingency52.
8.1*5. Integration of human resource management, knowledge 
management and knowledge development processes in a 
preliminary tlieoretieal model
After completing the theoretical review of the main contributions and lively discus­
sions existing in the literature as for both knowledge development and HRM fields —in any 
case having had in mind the specific purpose and motivational background of our research—, 
it was time (still in chapter four) to highlight the basic issues of that vast framework and to 
establish tentative relationships among them, in a model-like fashion, however highly flexible 
to serve as both theme map and methodological guide toward the realization of the field study 
(see section 4.2, ch. 4).
Even so, it was necessary to undertake a specific review of what we regarded as the 
very main empirical contributions inquiring, from different angles, into knowledge develop­
ment issues (see section 4.2.1 and app. 4-1). In total, 34 individual works were thoroughly ana- 
lyzed 53. This was the first task undertaken in the second main section of chapter four. Henee, 
an original review o f the main empirical works on knowledge development was conducted, 
with a specific attention on their implications fo r  HR policies.
Moreover, as the very final conclusión of the literature review, a cursory overview o f  
the basic key points connecting HRM and knowledge development processes was realized, 
considering (theoretical and empirical) contributions from an HRM perspective, as well as 
those from each of the literatures within the knowledge development field.
Then, we had all the necessary elements to introduce a pre-empirical preliminary 
model as the basis fo r  the subsequent empirical research (see section 4.2.2). Taking into ac­
count the particular needs of our methodological choice (i.e. exploratory and qualitative- 
method case-study strategy), no constructs, variables or propositions were introduced yet, so a 
high degree of flexibility was allowed in order to incorpórate all these elements only after the 
field work had been completed. In any case, permeable, unclosed categories and relationships 
were identified. Steaming from the previous literature review, the following ones constructed
52 That is, strategy, whatever can be its bottom-line meaning, as the basic contingent factor. Conversely, under 
idiosyncratic contingency, the very identification o f what are key contingency factors is assumed to be contingent 
itself on the truly idiosyncratic features of a given organization
53 See table 4.11 for the list and basic features (i.e. methodological and literature affiliation) of the studies, and 
appendix 4-1 for the full account of this review, where the different works have been grouped into a number of 
tables (i.e. approaches, on the overall basis of the general taxonomy of the knowledge development field).
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the model 54: (i) category o f policies, consisting of the subcategories of HRM and KM; (ii) 
category o f  underlying processes, consisting of a number of subcategories related to specific 
aspects of the overall knowledge development / organizational leaming process; (iii) category 
o f performance (knowledge development effectiveness), to be given specific contents after the 
field work; (iv) relationship identified as interactions between HR policies and KM\ and rela- 
tionship identified as key elements fo r knowledge development effectiveness.
Also, coherently with the genuine idiosyncrasy of qualitative research, a few post- 
theoretical-review additional research questions were added to the core one:
• What are the HR systems that best adapt to formal KM systems?
• Why can a KM initiative end up in failure?
• What are the HR systems (and, i f  appropriate, policies) that best support knowledge 
development?
• How can the formal implementation o f KM affect the existing HR system?
• How should HR policies change in order to optimize knowledge development?
• What elements o f the organizational leaming process are especially linked to HR policies?
• What elements o f the process o f impact o f  HR policies on organizational performance help 
to understand their impact on knowledge development?
• What elements o f the organizational learning process could help to understand the impact 
ofHR policies on organizational performance?
In any case, recalling the naturalist component of our eclectic paradigm choice (see 
next section), it is important to note that these questions were not regarded as bottom-line ‘re- 
alities’ with a hidden ‘universal answer’ to be ‘discovered’. Indeed, these questions should 
have helped us as a guide in our eagemess of inquiring into the most insightful and challenging 
organizational phenomena in the context of the impact of HR policies on the processes of 
knowledge development and management.
8.1.6. Methodological concerns
The very nature of the phenomenon to be studied (i.e. processual and hardly measur- 
able), the overall research maturity stage as regards our field of interest (i.e. truly embryonic) 
and, beyond that, the extensión of it far ahead the strictly academic sphere (e.g. the ‘KM ex­
plosión’) were key reasons for a specific and highly non-traditional methodological choice
54 See figures 4.4 in ch. 4 (in Spanish) or 7.1 in ch. 7 (in English) for a graphic display of the preliminary model.
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being made. In this sense, the first motive (processes) was fimdamental to choose a qualitative- 
method case-study overall research strategy, the second (field emergence) determined the op- 
tion for an exploratory approach, whilst the third (especially KM-all-reaching fashion) heavily 
pushed our ‘out of the box’ thinking, which gave a ultímate impulse toward our trespassing of 
the positivist boundaries.
The discussion o f  methodological issues in chapter five is rather original —in the par­
ticular academic context of this research—, for it descends to the basic epistemological roots 
of the different interpretive paradigms that are eligible and legitímate in social Sciences (see 
section 5.1) 55. In this sense, investigation in management, and particularly in HRM and in 
Spain —where this specific research is located—, is overwhelmingly dominated by 
(post)positivist paradigms (i.e. assuming that there is a ‘reality’ ‘out there’ awaiting to be ap- 
prehended by an ‘objective’ inquirer). What is more, (post)positivist inquiry is, often, not only 
plainly unaware that it is just one more option, but also regards itself as the very synonym of 
Science. Nothing can be further away from that assumption than the very underlying assump- 
tions of this research.
Moreover, even most (emerging) research under qualitative or case-study ‘methodolo- 
gies’ 56 is plainly and (implicitly) irreflexively attached to the (post)positivist domain. Cer- 
tainly, this is not criticisable in itself. Rather, what can be questioned is the very investigator’s 
unconsciousness that a particular choice is being made. Indeed, our reflection does not mean a 
refusal of postpositivism 57 at all. Instead, it should be understood as a criticism to self- 
unaware postpositivist choices, especially when fundamental flaws, arising from a poor match- 
ing between, on the one hand, paradigm and, on the other, the ‘research triad’ —composed by 
the phenomenon, strategy and method—  are a potential threat to research validity. Somehow, a 
need for intemal and extemal methodological fit test could be applied, as a preliminary, wider 
level o f  analysis assessment o f  research quality, previous to the more technical, paradigm- 
taken-for-granted, traditional checks (i.e. intemal and extemal validity, reliability, and so on).
Accordingly, the extensive discussions as to preliminary scientific assumptions (see 
section 5.1), along with the careful attention to the stages of the research process (see section
5.2.1), and also the thorough reflection as regards the criteria for research quality control (see 
section 5.2.2), can be estimated as an example of the kind of wide and preliminary research 
validation that we are advocating for. Specifícally, for we saw potential benefits in a —not 
only complementary, but also synergistic— combination of particular aspects of different 
views, an eclectic paradigm has been our choice. Thus, of course all paradigms offer legiti-
55 A synthesis of the basic features o f these main paradigms is depicted in table 5.1.
56 See footnote #24 in chapter 5 for a brief critical reflection on the concept o f ‘methodology’.
57 ‘Puré’ positmsm is much harder, nowadays, to be accepted in social Sciences.
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mate ways of inquiry under their respective assumptions. Beyond that, we do not believe inter- 
pretive paradigms are necessarily incompatible, since all of them irepresent complementary and 
mutually enriching views of looking at the world.
Specifically, a particular research agenda (e.g. the one depicted in this dissertation) can 
pursue a diversity of goals by using different paradigms as working tools. Henee, the (mainly 
socio-cultural) critical spirit that underlies the whole of this work is the manifestation of the 
critical paradigm. The objective of bringing about bottom-line constructs, variables and propo- 
sitions through the post-empirical induced model is the clearest reflection of postpositivism. 
These two views have been blended into what we have named as a ‘critical postpositivist’ 
paradigm 58. Additionally, the overall tendeney to avoid tying up any ‘truths’, and indeed the 
preference for opening up discussions, looking at phenomena as inextricably linked to the very 
observer, and having in mind bottom-line instrumentality —rather than being obsessed with 
the finding of any kind of ‘sorcerer’s stone’— , is not gratuitous, for it corresponds to a much 
conscious and deep, underlying commitment to a naturalist (especially constructivist) general 
social epistemology59.
8.1*7, Case-study research and induced theoretical model
Following the case-study protocol (see app. 5-1), a triple case-study field work was 
conducted on a replication logic. Three private-sector, multinational organizations 60 belonging 
to different industries 61—although all of them highly dependant on knowledge work for their 
competitive edge— were profoundly analyzed (see ch. 6). It deserves being remarked the es­
pecially deep account as to the finest details in all HRM, KM and knowledge development 
areas. Particularly, HRM systems were thoroughly assessed on the basis of the theoretical 
framework, and so was done as to KM systems —wherever appropriate—, and also regarding 
the very knowledge development processes62.
58 See table 5.2 for a synthesis of the research quality control tactics employed in this work to fulfíl validity under 
critical postpositivism.
59 See section 5.2.2.1 for an account of the research quality criteria observed in this investigation to fulfíl validity 
under pragmatic constructivism.
60 PricewaterhouseCoopers Spain (especially Global Risk Management Services), ALSTOM Spain (especially 
ALSTOM Transport Service Spain & Portugal), and Schneider Electric Spain (especially Corporate Industrial 
Department, Iberic Zone).
61 Professional Services (business consultancy), high value-added Services (railway transport maintenance), and 
manufacturing (electric equipment and systems), respectively.
62 See sections 6.X.1.1, 6.X.1.2 and 6.X.1.3 for, respectively, HRM, KM and knowledge development analysis in 
each of the cases.
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As a result, undergoing a deep and careful analysis of the empirical materials 63, a 
comprehensive process o f  analytic induction was followed so as to build a post-empirical theo­
retical model representing a systematic picture o f the phenomenon studied 64 (see ch. 7). A 
number of field work outcomes can be regarded as its basic highlights.
In a knowledge-work context, it is crucial to differentiate between: (i) a set of HR Sys­
tem basic requirements (i.e. key human and cultural issues in a wide sense)65, and (ii) another 
set of knowledge-leveraging HR policies (in a ‘best-practice’ fashion but with key level of 
analysis subtleties)66. The key issue is that, no matter how well designed and formulated — 
and/or in many cases ‘fashionable’—  a ‘bundle’ of practices is if, previously, there has not 
been a deep awareness by management as to the very roots for knowledge worker apathy 
avoidance and, further, voluntaristic commitment and motivation.
Also, there is a sharp distinction between KM  initiatives and knowledge development 
processes. Whereas the former is usually backed by TT-centred technical tools, the latter em- 
body much subtler and underlying organizational dynamics. Accordingly, a KM tool, though 
may well be —providing it is correctly implemented and people are truly committed make the 
best of it— a key enhancer of knowledge development effectiveness, the very permanent roots 
for knowledge development invariably lie at the ongoing process o f (re-)generating an overall 
cross-organizational context that facilitates knowledge creation and sharing67. Indeed, what- 
ever IT tools not formally labelled as KM can truly be key enhancers of knowledge develop­
ment processes, sometimes even acting as a ‘substitute’ for formal KM systems 68. When this 
is so, two main, very different situations can be the reason: (i) either KM is plainly nonexistent 
by conscious managerial ‘fad-escaping’ decisión, or (ii) KM is highly unsuccessfiil because of 
its fimctional isolation from the overall organizational IT architecture.
63 Syntheses of each of the three cases studied are provided, respectively, in sections 6.1.2, 6.2.2 and 6.2.3.
64 Simplifíed and ampie graphic displays of the induced model are shown, respectively, in figures 7.2 and 7.3.
65 I.e. (i) inter-HR practice fit, (ii) HRM as full part of strategy, (iii) HRM features attractive to knowledge workers, 
(iv) line-HR area agreement on HRM, and (v) employee HR system acceptance. See section 7.2.1 for a detailed 
explanation of each of these requirements.
66 I.e. (i) functional job description, (ii) strategic recruitment and selection, (iii) employability leverage, (iv) intemal 
career awareness, (v) flexible team design, (vi) functional training, (vii) balanced comprehensive performance 
appraisal, and (viii) functional performance-related pay. Please note that, in spite of the rather ‘traditional’ label- 
lings, these policies are further refíned as sets of practices at more specific levels of analysis —having in mind the 
particular nature of knowledge work. See section 7.2.3 for a detailed account of each of these policies.
67 This ongoing process is basically defined by the collective action of the variables identifíed in the model as the 
enabling conditions for knowledge development, especially drawing upon the accounts by Nonaka and fellows 
(Nonaka, 1994; Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka, Toyama & Konno, 2000, 2001). See section 7.2.4 for further 
explanations regarding this element of the model.
68 A specific construct, named non-KM systems & tools , has been explicitly included in the induced model. See 
section 7.2.7 for further details about its definition and role in the model.
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Generally speaking, then, the existence o f a KM tool is ¡no guarantee fo r  knowledge 
development enhancement, since this tool can be either highly sucicessful or a complete failure. 
More importantly, however, is to pinpoint that indirectly manageid, subtler, interpersonal and 
context-defining processes 69 may, if functional, outgrow the impact of Tatest-generation’ KM 
‘Solutions’, even not only compensating the nonexistence (of a KM tool), but even exceeding 
by far the supposed ñmctionality as to knowledge leveraging o f  a KM tool if it were imple- 
mented.
Accordingly, it is important to address the study of the veiry KM tool features, for they 
are the most evident elements that determine its potential effectiveness. Then, the analysis o f  a 
detailed set o f  KM tool features, mostly related to human and cultural issues 70, has to be car- 
ried out in order to assess their impact on the very effectiveness of the KM tool, measured in 
an independent fashion from the former set of elements.
Moreover, two other important variables impact on KM tool effectiveness. Firstly, the 
key issue of ‘walking the talk’ in both (top and middle) line managerial and HR function 
spheres. This rhetoric practice coherence —as we have identified the construct 71— , widely 
referred to but hardly included, explicitly, in formal frameworks 12, would facilítate, if accom- 
plished, an increased perception of talk-action consistency by employees that would make 
them less wary of sharing their knowledge. In fact, the employee perception of ‘hidden agen­
das’ (however well grounded or not) in KM initiatives (i.e. augmenting stakeholder power, 
making individuáis less indispensable...) are a much stronger deterrent for people using KM 
tools than overtly recognized73.
Secondly, a subset o f modified knowledge-leveraging HR policies (i.e. a selection of 
them especially including specific practices directly oriented toward knowledge sharing within 
a KM tool context) may have a direct impact on KM tool effectiveness. This practices are re­
lated to the following (wider level of analysis) HR policies 74: (i) job  design, as to the formal 
inclusión of KM duties; (ii) training, as regards the development of KM-centred training ac- 
tions within overall training planning; (iii) performance appraisal, as for the inclusión of
69 I.e. the enabling conditions for knowledge development previously mentioned (see footnote #67).
70 I..e. (i) functional integration with other IT systems & tools, (ii) no HR-role contradictions as to HRM and KM 
responsibilities, (iii) existence of formal KM corporate unit, (iv) KM tool not as a reaction to superficial causes, (v) 
Km tool as a solution to a we-defined strategic challenge, (vi) participative KM tool design process, (vii) cross- 
organization involvement in KM tool use, and (viii) inexistence of negative past experiences as to the unit responsi- 
ble for the KM tool. See section 7.2.5 for further details about each of the variables that builds this construct.
71 See section 7.2.2 for further details about this construct in the context of the induced model.
72 Other than the seminal work by Argyris & Schón (1978).
73 A sincere, talk-action consistent attitude would really help. In this particular situation, the case-study evidence 
has shown that it pays off to state any purposes right away than to hide them (i.e. the supposed benefits of hiding are 
by far overeóme by the negative results of a perception of distrust and ‘moron-treatment’ toward employees).
74 See section 7.2.6 for specific details about the introduction of these elements into the model, especially just be- 
fore the presentation of proposition 9.
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measures of bottom-line productive knowledge sharing that was promoted by the very assessed 
individual; and (iv) performance-related pay, considering the formal inclusión of knowledge 
sharing measures —along with rigorous assessments of the impact of such sharing upon key 
indicators (e.g. cost reduction, increased quality, improved access to expertise...)— as part of 
the criteria included for salary and/or variable pay periodical assessments.
Moreover, for obvious reasons, the above mentioned rhetoric practice coherence has a 
key impact on the triggering o f the knowledge-enhancing context, and also this knowledge- 
enhancing context is directly impacted by the set ofknowledge-leveragingHR practices.
This has been just a cursory overview of the basic highlights of the induced model, 
where a number of other relationships and variables have also been included in the compre­
hensive account of it reflected on chapter seven.
As a result:
• The field  study has provided a strong support fo r  the much-acclaimed 75 human and cul­
tural issues as the key basis fo r  the success or failure o f KM  initiatives, and, more gener- 
ally, fo r  the enhancement or inhibition o f  knowledge development processes in the organ­
izational context.
Thus:
• A set o f  key elements has been identified in an induced theoretical framework, in a way 
that they are consistently inter-related and provide a, by no means simple, picture o f  the 
processual dynamics linking HR policies, KM and knowledge development to each other, 
and also all o f  them to organizational performance.
It is now the time to remind our core research question, as it was formally stated in the 
introduction of the dissertation:
• How do human resource policies affect knowledge development processes in the 
organization?
This as, then, the basic interrogation that made us engage into a challenging research 
process. Far from trying to find a quick ‘answer’ to that question, we decided to submerge 
ourselves into the intellectual roots that nurture its elements. If, in that process, rather than 
clear answers, it is further questions what we have mainly found, we are not only not disap- 
pointed at all, but instead we are very happy indeed to have extended the inquiry boundaries,
75 But rarely, deeply and rigorously, inquired into.
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strengthened the much needed (very much called upon but scarcelly followed) academic inter- 
disciplinarity, and provided new insights into a field that appears as really promising in the 
immediate future research agenda.
8 2 LIMITATIONS
Certainly, our research presents a number of limitations that deserve being 
acknowledged. Here a few of them are pinpointed. Of course, this is only a tiny selection of 
them, for the most salient ones must be those of which we are not even aware.
Firstly, from a methodological perspective, research quality in each of the cases could 
have been increased, with a higher number of informants, ideally also from more diverse 
backgrounds. Then, more interviews would have been carried out, and a richer, more compre­
hensive narrative and evidence base would have provided a more complete and precise picture 
of the phenomenon under study. Unfortunately, time and other resources have been certainly 
limited, taking into account the extreme complexity of the subject of our research, and also the 
severe intrinsic limitations as to highly demanding qualitative investigation worked out by a 
single researcher76.
Also, availability as to some documents asked for in the case-study protocol has been 
feeble. In this sense, corporate confidentiality has been a strong factor over which we have had 
little possibility of control. Anyway, we have tried to make all kinds of extra efforts to com­
pénsate this situation as much as possible. For instance, with critical analysis of any other 
available documents (e.g. offered by the organization, from the Internet...), triangulation be­
tween them and also with whatever documents available —amongst those required in the pro­
tocol—, deepening of interviews as to points relatively weak in documents 77. Even so, it must 
be admitted that, as regards some relevant aspects, more intemal company documentation 
would have been an advantage toward an increased research quality.
As far as our research questions are concemed, it must be admitted that answers to the 
so-called second-order research questions (i.e. the last five of the ‘additional’ l i s t78) can be 
regarded as particularly feeble. Certainly, research questions are better regarded as a leverage 
toward inquiry than as specific, closed interrogations awaiting a clear, undisputed answer.
76 Where data collection is drafted and planned, and empirical materials themselves are collected, restructured, 
compiled, compared, and tumed into theory-building, just by a single person.
77 Especially taking into account the need to have different viewpoint narratives in order to triangúlate and critically 
assess and cross-compare, etc.
78 See section 4.2.2.4, ch. 4, or app. 5-1 (section 2), ch.5.
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Nonetheless, the main research question and the first four second-order questions have been 
explicitly addressed in each of the three case-study reports 79. Also, further support to those 
preliminary, tentative answers is found, implicitly, in the contents of the induced model. As for 
the rest of the questions, although some implicit answers to (aspects of) each of them are also 
to be found in the induced model, it must be acknowledged that further work is much needed 
(the induced model could be an interesting starting point) in order to rigorously address these 
issues.
In the context of this discussion, it ought to be noted that the particular research pre- 
sented in this dissertation is, in any case, intended to be only a modest first stage toward a 
more comprehensive, far-reaching agenda. Thus, we believe the induced model presented of- 
fers extensive opportunities for future research. Qualitative or quantitative methods, single- 
case, multiple-case or industry surveys, or any kind of combination among them 80, would be 
valid strategies aimed at further investigation. Certainly, different approaches would be appro- 
priate for different purposes. In the next section we pinpoint some of these possibilities.
83. IMPLIC ATI ON S FOR FURTHER RESEARCH
Firstly, the induced model could be further refined also through a case study strategy, 
but with an explanatory —not exploratory— nature. That is, our research has been exploratory 
since a single, meaningful, comprehensive theoretical framework regarding our specific field 
of study could not be found in the literature. Then, the aim of our research has been to shed 
some preliminary light over the very little understood, obscure, and extremely complex phe- 
nomenon which is the object of our research.
Thus, further explanatory research could be useful toward a better understanding o f  
any kind o f processes embedded in the model, and also as a way o f adding, extracting or modi- 
fyingparticular variables or propositions. Further explanatory research could be also useful to 
simplify the model in a way that it could be better used as a basis fo r  subsequent quantitative 
industry survey testing —since its high current complexity makes that task rather difficult by 
now.
Also, a particular type of explanatory single-case study strategy, would be the one with 
the possibility of, besides using qualitative methods, also utilizing some —or even mainly—
79 See sections 6.1.2,6.2.2 and 6.3.2.
80 Among other, less common research strategies (in management research), such as, for example, laboratory ex- 
periments.
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quantitative ones —as to precisely measure variables and test hypothesis—, thus being the 
basis for a thorough contrasting of the model in a single, exemplary, deliberately chosen, phe- 
nomenon-illustrative firm. Therefore, the weaknesses of the model would be highlighted so 
refínements could be made. These changes in the model could be even included in a re-test, at 
a later time, in the same company, in order to assess the expectedly increased explanatory 
power of the revised model. Moreover, the single-case carefully selected context would be a 
key factor as to decide a further testing of the model in an industry survey. That is, the average 
industry features should, ideally, approximate to the ones of the previous single-case organiza- 
tion, so there is a reasonable guarantee of the power of the model in such an industrial context. 
In other words, the single-case study would exert an ex-ante screening and monitoring over the 
control variables especially relevant in a subsequent industry research.
On the top of all that, however, lies the challenge of testing the model through the in- 
dustry survey method. The use of the word ‘challenge’ is by no means gratuitous, for the huge 
number and complexity of variables and propositions makes it a hard task. Even so, the com- 
plexity of the subject studied, with its intrinsic interdisciplinarity, and the fragmentation of the 
relevant literatures 81 —each of them only partially addressing the issue—, has imposed an 
overwhelming obstacle toward achieving more simplicity in the final model. In fact, we regard 
it rather as a general theoretical framework than, strictly speaking, a specific, test-oriented, 
bottom-line model to be directly contrasted.
As a result, an additional possibility for future investigation could consist of the devel­
opment o f partial, simplified tests o f  the model. Accordingly, a few graphic syntheses of spe­
cific tests are displayed in figure 8.1, considering key issues that appear in the induced model 
as particularly interesting to be specifically addressed. Moreover, these partial tests —among 
other possibilities—  could be a useful tool toward further refinement of variables and proposi­
tions, as well as for achieving an (admittedly necessary) operational simplification.
Further on, there are some additional issues that, drawing on the overall subject of our 
research, but also beyond the specific elements of the induced model, could constitute the 
bases for future lines of investigation.
For instance, a closer look could be given at new product innovation (e.g. Imai, 
Nonaka & Takeuchi, 1985; Leonard-Barton, 1992; Revilla, 1996; Takeuchi & Nonaka, 1986), 
trying to find a more explicit status for it in further theory development.
81 Deliberately using the plural term, literatures, rather than being a single body of literature.
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Figure 8.1. Some potential partial tests of the induced model
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Also, the social dilemmas evident in frequent situations o f opportunistic behaviours 
accompanying KM  initiatives (i.e. expectation to benefit from other’s contributions to KM 
along with one’s strong unwillingness to share), could bring an interesting issue into the dis- 
cussion and, accordingly, contribute meaningfully toward further theory building. Henee, a 
number of key underlying and strongly HRM-related issues appear to be highly relevant, such 
as: (i) organizational climates hostile to trust and transpareney, (ii) appraisal and reward (and, 
more generally, overall HR) systems heavily focused on individual merit, and (iii) embedded 
knowledge-sharing averse (implicit) cultural frames (intemal and extemal to the organization).
These —and surely others— are really deep and serious issues that not only inhibit, 
but often drastically undermine, the actual utility of KM systems, no matter how technically 
insuperable they are. Indeed, some preliminary hints toward the tackling of this promising area 
are already provided by elements implicit in the induced model, especially in the impact from 
the KM-focused subset of the knowledge-leveraging HR policies on KM tool effectiveness 82, 
and also in the respective impaets of, on the one hand, managerial and HR people rhetoric- 
practice coherence and, on the other, the enabling conditions for knowledge development and, 
again on KM tool effectiveness 83.
Also, the highly relevant subject of strategic alliances (e.g. Crossan & Inkpen, 1995; 
Escribá & Urra, 2002; Inkpen, 1996; Inkpen & Crossan, 1995; Menguzzato, 1992a,b, 1995; 
Mowery, Oxley y Silverman, 1996; Urra & Escribá, 2002) could be incorporated into the over­
all theoretical framework, in order to explicitly address issues of knowledge development fos- 
tered from sources extemal to the organization (e.g. Leonard, 1995; Nonaka & Takeuchi, 
1995).
More generally, the very, rigorous study of strategy could be an interesting comer- 
stone as for deepening in the issues of strategic integration of both HRM and knowledge de­
velopment issues. Accordingly, within the overall context of knowledge work, further inquiry 
could be aimed at identifying a number of specific different strategic approaches —which 
would be, as to management, appropriate under different circumstances— in order to build 
stronger theory, explicitly framing it within a rigorous strategic management perspective.
Moreover, organizational culture could be more explicitly addressed to. Although cul­
tural issues are embedded in many of the induced model elements, a future task could consist 
o f deepening into organization culture theory as a possible path of extensión of the subject 
studied in this work. More generally, the whole field of organization design (e.g. Moreno-
82 I.e. impact of HRM-28 on KM-2 through proposition 9.
83 I.e., respectively, impaets of RPC (proposition 11) and ECKD (proposition 12) on KM-2.
5 7 0  Influence of human resource practices on the processes of knowledge development and management
Luzón, Peris & González, 2001) could offer different hints for future developments based ex- 
ploiting synergies with the tentative theoretical advances provided in this w ork84.
Finally, since our research has assumed, for obvious reasons, the multi-national enter- 
prise (MNE) as the fundamental focus of analysis, it would be interesting to consistently ex- 
tend our inquiry on the existing theoretical bases of the management of MNEs and, more spe- 
cifícally, intemational HRM. Conversely, at the opposite end of the spectrum, small and me- 
dium-sized enterprises (SMEs) should not be neglected, since they constitute a key pillar in the 
economic structure of most nations 85. Accordingly, small, dynamic start-ups or spin-offs are 
sometimes very key drivers of industrial innovations, so further research would be needed to 
understand the specific processes involved in these types of organizations, usually with very 
basic, mostly informal structures, even without any formal HR functions, let alone KM ones.
8*4. IMPLICATIONS FOR MANAGEMENT
Last, but not least, some managerial implications of this research are to be highlighted.
From a rather critical point of view, we try to address some issues somehow beyond the most
popular discourse. The following points have been selected:
• HRM needs to be taken into account from a wide perspective, fa r  beyond formal policies 
under the HR function responsibility. Issues such as the informal organization, culture man­
agement, the enhancement of a knowledge-friendly climate, or the facilitation of personal 
realization and continuous leaming from daily work, are to be taken very seriously as basic 
preliminary steps before thinking of any kind of more specific —frequently ‘piecemeal’— 
HR formal practices. Moreover, HRM activities, all HRM-related issues, from an ampie 
perspective are to be taken really seriously —beyond a simple chair of HR department in 
top management board—, so HRM planning, policy design, and practice implementation, 
are genuinely part of the very corporate strategy, not simply (another) consequence of it.
• One key issue in HR policy design is the very involvement o f knowledge workers in it. That 
is, beyond simplistic ‘all-weather best practices’, highly qualified knowledge workers 
should be keenly given a chance to participate in the shaping of the HR practices that affect 
them. This concrete but open-ended —as to practice operationalization— aspect of an HR
84 For instance —amongst many other possibilities—, specific issues related to organizational change initiatives, 
such as TQM programmes or, even more concretely, EFQM self-assessment activities (e.g. Balbastre, 2001) could 
be interesting frameworks for further extensión of our field of investigation.
85 And, specifically, of Spain, the local context of our research.
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system appears as particularly crucial in a knowledge-work context. Qualified, career- 
minded employees often know very well what they want in order to be committed —and 
there are many things which are not a salary increase—, so asking them more often would 
not be a bad idea, instead of hopelessly struggling to ‘discover’ anything.
• Moreover, active and voluntaristic knowledge sharing by knowledge workers is, although a 
much debated issue, extremely difficult to put into practice. Conversely to simplistic claims 
toward radical changes in HR systems (e.g. quantitative knowledge-sharing related direct 
pay), however, it is fundamental to critically assess the fimctionality of the existing HR Sys­
tem, as a whole. So, this overall effectiveness has to be put into balance with the desired 
goals as to knowledge transfer, and then —and only then— think of any changes.
• Changes in HR systems intended to foster knowledge sharing have to be carefully assessed 
in systemic terms. That is, in an intemally consistent HR system there are many hidden 
risks that could undermine knowledge sharing goals. In other words, an apparently good 
change in a specific practice could affect other practices in an unpredicted way, so the func- 
tionality of the system as a whole could be reduced more proportionately than the increase 
in knowledge sharing, so that the final outcome could even be negative.
• It is extremely important to distinguish between KM tools and knowledge development. The 
latter is a far-reaching, cross-organizational issue, whilst the former is usually just a techni- 
cal, IT-centred one. Of course, the concept of KM could be, in itself, regarded as the very 
wide, cultural, people-centred phenomenon as it is being claimed that, ideally, should be. 
However, emphasizing so would only add unnecessary confusión, since —apart form se- 
lected ‘elites’, either deeply aware of the complexity of the issue or just fashion-follower 
ones—  the vast majority of bottom-line, everyday practice —beyond popular and very dif­
ferent, often ‘pre-packaged’ rhetoric—, invariably keeps on regarding KM in the strict con­
text of IT tools.
• Still, a well-designed, functional KM system may act as a good leverage fo r  knowledge 
development. Generally speaking: the wider the cross-organizational —horizontal and ver­
tical— participation in its design, the higher the pan-corporate bottom-line reach of the KM 
tool, and the closer the functional integration with other IT systems, the more functional the 
KM will be toward achieving its goals. Moreover, great attention has to be taken as to who 
is responsible for the KM system. It may be the HR department, or it may be another part of 
the organization, including the possibility of a specific, formal KM unit. In any case, the 
past history of that particular unit, along with the overall perceptions of it by organizational 
members, is extremely important as to assess the intemal (implicit) signal sent by that unit 
as to the consistency of their behaviour and, more generally, their overall credibility. In 
many cases, then, starting from a blank sheet (i.e. creating a KM department) looks like a 
wise decisión.
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• Obviously, KM  has not to be pursued by simplistic fashion-following. There are many basic 
requirements, especially as to the HRM (formal and informal) system, the role of the HR 
ñmction —and its coordination with other organizational units, especially top and line 
management—, and the features of the KM tool, that impose serious risks of which man­
agement is ffequently little aware. Although most wamings look like plain common sense, 
still these are, when it comes to bottom-line behaviour, noticeably neglected. Sometimes, as 
a core point of reference, it may be good to link a KM corporate initiative to a specific, 
well-defined strategic challenge.
• In any case, knowledge development effectiveness does not equal KM tool effectiveness. 
The latter can partially foster the former —in any case only as for explicit knowledge—, 
but most of the impulse toward knowledge development comes form the subtler issues 
about (i) facilitating an appropriate intemal context, (ii) effective interpersonal interaction, 
(iii) a perception of organization-wide rhetoric-practice coherence, (both intra- and cross- 
actor), (iv) wide-sense HRM system employee acceptance, intemal consistency and strate­
gic meaning, and also (v) a sincere awareness as to one’s (organization’s) approach to KM 
is as idiosyncratic as possible (e.g. by not implementing any kind of ‘holy-grail type’ ultí­
mate solution, no matter how attractive it looks, since all efforts to build idiosyncratic com- 
petence would be undermined in their very foundations).
• In fact, KM, escaping from the ‘golden cage’ of its impeccable ‘integrated kits’, should not 
be regarded just as a ‘system’, a ‘tool’, or even a ‘project’, but as a comprehensive, inte­
grated, interdisciplinary philosophy o f  management. Even so, far from imposing any kind 
of predefined, fad-like ‘recipe’, the core element of it should be a careful, continuous 
reflection on organizational idiosyncrasy, and tmly involving bottom-line people, the ul­
tímate drivers of change.
According to 2001 Nobel Price in Economics Joseph Stiglitz, macroeconomic dogmas 
that do not take into account both (i) basic preliminary requirements (i.e. honest policymakers, 
comprehensive legal systems, etc.), and also (ii) idiosyncratic cultural backgrounds, are clearly 
dragged into failure. Moreover, in an increasingly liberalized knowledge-driven economy (the 
so-called ‘new economy’ in its widest sense), the very globalization is a poor temí, empty of 
any meaning by itself, if  it is not coupled by the analysis of other, deep underlying factors. In 
fact, the organizational context is one basic brick that adds up to the synergistic, joint success 
of the whole of the local, national, and global economies —and progress of societies.
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